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まえがき 

景気の 冷え込みが 続き、 なかなか 出口が 見えない。 モノが 売れず ヒッ 
卜 商品 も 出ない、 と 嘆く 声 も 多い。 しかし ゲ ー ム 市場に 目を 向ける と、 
そこは まるで 別世界 だ。 ゲ—ム 機 ハー ドは 相変わらず 売れ 続けて いる 
し ソフト 会社 も 軒並み、 好 業績を 誇って いる。 

その 立 役者が セガと 任天堂 だ。 両社 とも、 不景気な ど どこ 吹く 風の 
大幅な 増収 増益。 株価 も、 バブル 崩壊 にもかかわらず 高水準を 維持し 
ている。 

もちろん、 ハ ー ドと ソフト か 融合され た 新しい タィフの 新 市場、 エ 
レクト ロニ クスの 技術革新を 背景に 「楽し さ」 を 提供 するとい ぅ 成長 
分野で あるの が 好調の 大きな 理由 だ。 

しかし 両 社を みている と、 会社を 支えて いる ヒトも 経営 も、 普通の 
メ ー カ ー とは どこか 違ぅ。 一言で いえば、 元気で ユ ニ— ク なの だ。 

ゲ—ム 市場は まだ 発展 途上で ある こと も あって、 企業を 縛る 業界 秩 


序 も 行政指導 も ほとんどな いといって よい。 弱肉強食の フリ— マ— 
ケット だ。 

成長 市場 だけに、 競争は 激しい。 嗜好 性の 強い 商品 だから、 気 まぐ 
れな 消費者の 気分を 必死で 探り 続けなければ ならない。 研ぎ澄まされ 
た 独創性が 勝負の 世界 だ。 

その 世界で 伸び 続ける 両 社は、 出自も 個性 も 全く 異なる が、 共通す 
る 特性 も 持って いる。 トップダウンの 攻撃的 経営 風土、 迅速な 意思 決 
定 システム。 リスクを 恐れぬ チヤ レンジ 精神。 これらは 日本の 企業が 
成熟して きた 中で、 知らず知らず のうちに 失っ てきた ものでは ないだ 
ろうか。 

両 社に 限らず、 ゲ—ム 市場は 発展 途上 だけに セガと 任天堂の ように 
個性的な 経営と ヒトが 満ち あふれて いる。 

いま 日本の 企業は バブル 経済の 崩壊で 経営の ビジョンを 見失い、 消 
費 者の 動き も 見えずに 戸惑っ ている。 ビジネスマン もまた、 旧来の 秩 
序の 崩壊を 目の前にして これから どう すれば よいの か 考え込ん でい 


混迷す る ビジネス 社会の 今後の あり方を 考える ぅえで、 セガと 任 天 
堂と いぅ 新しい タィプの 企業の 姿は 大いに 参考になる はず だ。 

一九 九 一一 年 三月  赤 木哲平 
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1 敵の 武器で 戦ぅ —— クライマックス 事件 

一九 九 二 年 春、 セガ •エン タ ー プライ ゼス は、 同社の 家庭 用 ゲ—ム 機 「メガドライブ」 用 
の 新作 ゲーム ソフト 「シャイニング •フ ォース J を 発売した。 主人公が 戦闘しながら 力を つ 
け 成長して いき、 最後の 敵を 倒して 平和を 達成 するとい、 っ、 いわゆる 口  — ルプ レ— イング ゲ— 
ム だ。 

この種の ゲ—ム では これまでに 一 〇〇〇 万 本 以上を 販売した、 任天堂の ファミコン 用の 「ド 
ラゴ ンクエ スト」 が 有名 だ。 ソフトを 買ぅた め、 若者たち が 徹夜で 行列を したり、 ソフトを 
ねらった ひったくり 事件が 起こった りして、 一種の 社会現象にまで なった のは 記憶に 新しい。 
シリー ズの 最新 作 「ドラ クエ V 天空の 花嫁」 は 発売 前から 三 〇〇万 本は 確実と いわれ、 初 
回 だけで 一三 〇万 本を 出荷した。 

セガの 「シャイニング •フォ ース」 も 同種の ゲ—ム で、 「ド ラク ヱ」 ほどでは ない ものの、 
九 二 年末までに 同社の ゲーム ソフトと しては 初めての 国内 一 〇〇万 本の 販売を 見込んで い 
る。 セガは この ゲ—ム を 打倒 「ドラ クエ」 の 戦略 商品と して 位置づけ、 任天堂 追撃 体制を 強 
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化して いく。 

この〃 ドラ クエ 打倒の 新兵 器" は 画面が 立体的に 見えたり、 戦闘 シーン で 作戦の 余地が 大 
きく 迫力が あるな ど、 「ド ラク ヱ」 を 超える ような 工夫が 凝らして ある。 

しかし、 具体的に どの 部分、 という わけでは ない が、 この ゲ—ム は スト ー リ—の 流れ 方 や 
全体の 雰囲気が、 どことなく 「ドラ クエ」 に似てい る。 それ も そのは ず、 「シャイニング •フ ォー 
ス」 を 作っ たのは、 「ドラ クエ」 製作で 中心的な 役割を 果たした メンバー なの だ。 

「シャイニング •フォ ース」 を 製作した ソフト 会社 クライマックス (本社 東京、 資本金 一〇〇 
〇 万円) の 高 橋宏之 社長は、 「ドラ クエ」 を 製作した ソフト 会社 エニックスに 鮑き たりず、 反 
旗を 翻して 新 会社を 設立、 これを セガが 全面的に バックアップして ゲ ー ム ソフト 発売に こぎ 
つけた。 セガは いわば 敵から 奪った 武器で 戦おうと している わけ だ。 

この 造反 劇の せいか、 任天堂が 「ス ーパー ファミコン (スー ファ ミ)」 拡販の 最大の 武器と 
して 期待して いた 新 ソフト 「ドラ クエ V 天空の 花嫁」 は 発売が 遅れに 遅れた。 「ドラ クエ J 
の 原作者で ある 堀 井 雄 二 氏は 当初、 「九 一年中には 発売で きる」 と 楽観的な 見通しを 語っ てい 
た。 しかし、 エニックスは 発売 予定を 「九 二 年 三月」 に 設定。 それ もし ばらく して 「五月 三 
一日」、 さらに 「八月 中」 へと 何度も 変更を 余儀なく された。 


この 大作の 遅れの おかげで 同社の 九 二 年 三月 期の 業績は、 売上高が 前年度の 一五〇 億円 か 
ら八五 億円に、 経常利益 も 三 三 億円から 一二 億円へ と 急減して しまった ほど だ。 

同社では 「発売が 遅れた のは ゲーム 容量を 当初の 予定から 大幅に 引き上げ たため。 株主に 
は 申し訳な かった が、 よい ものを 作る ため 時間が かかっ てし まった」 と 説明して いるが、 業 
界 では 「主カ メンバー が 引き抜かれて しまい、 思うよう に プログラム 開発が できなかった た 
め」 (ある ゲ—ム ソフト 会社 幹部) という 見方が 強い。 セガの 放った ボディ I ブロ I が ここへ き 
て じ わじ わと 効いて きた 形 だ。 

クライマックスは 同年 九月には ゲ ー ム市 場で 初めて、 本格的な 立体 感覚を 実現、 三次元 世 
界を 表現した セガの ゲ—ム 機 用 ソフトを 発売した。 

この ソフトは、 初回 出荷は 五〇万 本と 同社と しては 最大 規模で、 最終的に 任天堂の ゲ ー ム 
機に ひけを とらない、 一 〇〇万 本の 販売を ねらう。 

これまで ゲ ー ム機 といえば すぐに 任天堂の ファミコン やス ー パ ー ファミコンを 思い浮かべ 
るの が 常だった が、 最近では セガが 激しく 任天堂を 追い上げ ており、 ゲ ー ム 市場に 異変が 起 
こり 始めて いる。 消費者は 「ス ー パ— ファミコン」 と セガの 「メガドライブ J、 そして それ ぞ 
れの ソフトを じっくりと 見比べる。 これまでの ような 任天堂の 一人 勝ち、" 一 強 皆 弱々 とい わ 
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れた 市場とは かなり 様相が 異なっ てきて いるの だ。 

その 異変は、 まず 米国で 現れた。 

九 一年の 米国の クリスマス 商戦で、 最大の 目玉は 子供たち の あこがれの 的、 テレビ ゲーム 
だった。 中で も 一六 ビット CPU を 持つ 任天堂の 「スー パーフ ァミ コン」 が 爆発的に 売れる 
と 思われて いた。 ところが、 最も 売れた のは 同じ 一六 ビット 機で も ス—フ アミでは なく、 ヒ 

ガ •エン タ— プラィ ゼスの 「メガ •ドラィブ」 (米国で 
ブ の 商品名は ジヱ ネシス) だった の だ。 

^  強い 商品 力で 他メ ー カ ー を 寄せつ けず、 高い 利益率 
^ と 急成長を 誇って いた" 任天堂 神話々 に 初めて 亀裂が 
ry 生じた、 象徴的な 事件だった といえる。 

^  意外な 逆転 劇の 最大の 理由は 価格 だ。 任天堂の ス— 
^  ファ ミの 販売価格 が一 九九 ドル 九 五 セントだった のに 

^ 対し、 ジェネ シスは 約五〇 ドル 安い 一四 九 ドル 九九 セ 

ビ 〆 卜。 

6  ント 

しかも、 任天堂の 有 カゲ— ム 、「ス —パー マリオ ブラ 
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ザ— ス J を 打倒すべく 開発した ゲ—ム 、「ソ 
ニック •ザ •ヘッジホッグ」 を大 々的に 宣 
伝して 拡販 した。 

^  「ソニック …… 」 は大 ヒットした 任天堂の 
パ 「ス —パー マリオ」 と同じよぅに、 画面が 横 
./V 方向に 移動し、 主人公の キャラクタ— が 敵 
•if と 戦いながら 進んで いく ゲ ー ム。 セガは、 
^ 動物の ハ リネズ ミの キャラクタ— を 考案、 

乂 場面に よって 丸くなって 猛烈な 勢いで 転 
弾 がって いく アィデアを 盛り込んだ。 それに 

第 よって、 任天堂の マリオよりも スピー ド i 

©■ 

作 を 出す ことに 犮 功した。 

卜 

ッ  セガは ソニックと マリオを 比べる 挑発的 
な 比較 広告まで 打って、 売り込みを 図った。 
画面で 「ソニック」 と 「マリオ J が 並ん 
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で 動き回る 。「ソニック」 の 動きの 速さが はっき りと わかる 仕掛け だ。 しかも ソフトの 数 も、 
任天堂が 一 五 タィトル なのに 対して セガは 約. 一 〇〇に 達する ことを 強調した。 結果は 大成功。 

両 社の 従来の 台数 シヱ アは 一〇対 一の 割合で 任天堂が セガを 圧倒して いたが、 米 クリス マ 
ス 商戦に 限る と セガの 方が わずかながら も 任天堂を 上回って しまった。 

セガは 取引先な どを 招いて 毎年、 新年の 賀詞交換 会を 開く。 九 二 年の 交換 会では 中 山 社長 
は 一際、 上機嫌で 「この 勢いで 任天堂に 必ず 追いついて みせる」 と 高らかに 宣言した。 

米国で セガが 健闘した のは、 ファミコンの 実績を 背景に 流通、 ソフト 会社の 組織化な どで 
任天堂が 強固な 体制を 作り上げ ている 日本に 比べ、 米国では いわば" ゼロからの 戦い々 がで 
きたから だ。 セガは 今後、 欧米での 実績を てこに、 任天堂 追撃 体制を 固めて いく 見通し だ。 

このょぅに 両 社は 激しい 戦いを 繰り広げながら、 いずれも 急成長を 続けて いる。 その 姿は 
景気の 冷ぇ込みで 青息吐息の 他の 日本 企業とは 大 違いだ。 いや、 むしろ 両 社の ょぅな、 ハー 
ドと ソフトの 両方を てがけ、 エン タ— ティン メント の ノウハウを 蓄積して いる メ— 力— が、 
今後の 理想的な 企業の 姿になる のか もしれ ない。 
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技術 大国 日本。 その 代表的な 企業と いえば だれもが メーカ ー をィ メ  —ジ する。 それ も 先端 
技術を 駆使す る 日立 製作所 や 日本 電気、 東芝な どの エレクトロニクス メ  I 力— だろぅ。 

しかし、 ここへ きて 事情が 違つ てきた。 日本の エレクト ロ ニク スメー カー で 九 二 年度 (九 三 
年 三月 期) に 最も 多くの 利益を あげる のは、 任天堂 だ。 同社は 九 三年 三月 期に 一六 六〇 億円の 
経常利益を 計上す る 見込みで、 絶対 額で 松下電器 産業を 追い抜く。 銀行、 証券を 除く 産業界 
全体で も トヨタ自動車、 NTT に 次いで 三位に 浮上す る。 文字通りの エクセレント カンパ ニー 
だ。 九 一年 度 も エレクト ロ ニク スメ  — 力— の 利益 トップは 日立 (経常利益 一二 八 八 億円) でも 
日電 (同 八〇〇 億円) でも 東芝 (同 七〇七 億円) でもな く、 任天堂 (同一 四〇三 億円) だ。 任 天 
堂の 九 二 年 三月 期は、 「ス— パ— ファミコン」 の 寄与な どで 売上高が 前期に 比べ 一二 % 増の 五 
〇七五 億円、 経常利益は 同一 一 % 増の 一 五六 二 億円と なった。 

利益の 絶対 額が 名 だた る 日本の エクセレント カンパ ニ— を 上回つ てし まつた だけでなく、 
売上高 経常利益 率、 三〇 •七 % といぅ 数字が 驚異的 だ。 大手 有力 企業に 比べて ケタは ずれに 
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各社 業績 比較 • 経常利益 


※任天堂の 経常利益は 日立 製作所、 松下電器を 上回った 

注： 決算は 3 月 期。 任天堂は 89 年まで 8 月 期、 松 下は 86 年まで 11 月 期 決算 


企業の ちろ けを 表す 売上高 経常利益 率 


※任天堂、 セガの 高 収益 体質は わが国の トップ クラスと なって いる 
注： トヨ タは 92 年 6 月 期、 他は 92 年 3 月 期 
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1 人当たり 売上高と 経常利益 


498 万円 


j 一人当たり 売上高 
胃 同 経常利益 


新 日 鉄 日立 製作所 

Si n4, 画 円 


1 昍 万円 156 万円 


任天堂 
6 億 1 .500 万円 


夕車 80 PP 
K3 lf 万 


i 


高率な のが 任天堂の 大きな 特徴 だ。 

一人の 社員が どれく らい 稼いで いるか、 とい 
ぅ 指標では 群を 抜いて いる。 全 上場 企業の 九 一 
年 九月 中間 期 決算を ベ ー ス に、 従業員 一人 当た 
りの 経常利益を 比較して みると、 一位は 任天堂 
だ。 スーフ ァミが 順調に 売り上げを 伸ばして い 
るのを 背景に、 一人当たり 経常利益は 実に 約 九 
期 二七〇 万円。 任天堂の 社員は 年間 ほぼ 二 億円の 
る | 利益を 稼ぎ 出す 勘定 だ。 

1 啪  二位は バブルの 恩恵を 受けた 不動産 会社、 京 
1 期： 阪神 不動産だった が、 任天堂は 二倍 近い 差を つ 
1 糊け ており、 その 並みは ずれた 収益 体質が わかる。 

利益率の 高さ だけでは ない。 

S  九〇 年は 株価 (五〇 円 額面) 日本一だった し、 
紐 注 一 株 当たりの 配当 額 も ソー T と 並んで トップ 
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だった。 そして 九〇 年の 株式の 売買 代金 も 全国 一。 上場株の 「三冠王」 だっ たといえ ょう。 

日本 経済 新聞が 技術力、 販売 力を 独自に 評価して、 市場 シェアが 高く、 財務体質の 強い 企 
業を ランキングした 「優良 企業 ランキング」 というの が ある。 いわば 日本の エクセレント カ 
ンパ ニーの ランキング だが、 ここで も 九 一年 度は 任天堂が 初めて トップと なった。 

九 一年 度は 各社と も バブル 経済 崩壊の 後遺症に 苦しみ、 軒並み 減益を 余儀なく されて いる。 
その 中で、 「業界 ナン バー ワン 企業と して 価格 決定 力を 維持し 続け、 また 無理な 拡大 路線を と 
らず 、強固な 財務体質を 維持して マ— ケット 重視の 経営を 展開して 功を 奏した」 というの が 
高い 評価の 理由 だ。 

特に 高く 評価され たのが、 まず 他社の 追随を 許さぬ 独自の 技術力と それにょ って 生み出さ 
れた 多様な 製品 群。 ブーム が 終った とはいえ、 底堅く 売れて いる 八 ビット ゲ—ム 機 「フ ァミ 
リ ー コン ピユ ー タ」 に加え、 一六 ビット ゲ ー ム機 「ス ー パ ー ファミコン」。 そして、 携帯 用ゲ ー 
ム機 「ゲ —ムボ ー ィ」 。いずれも 国内では 圧倒的な シェアを 占め、 海外で も 追い上げられ てい 
るとは いえ、 累積 台数では まだまだ 優位に 立っ ている。 

九 一年 九月に 米国で 発売した 「スー パーフ ァミ コン」 は 米国の 大手 小売 業者で ある トィ ザ 
ラス やゥ ォル マー ト、 K マー ト などの 大量 発注を 受けて、 発売 後の 四 力 月間で 二〇〇 万台以 
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上を 販売した。 

任天堂が 九 一年に 売った ゲーム 機は 合計 約 五 〇〇万 台に 達する。 同じ年、 日本で VTR が 
何 台 生産され たかと いうと、 業界 全体で 約 五 〇〇万 台。 つまり、 任天堂 一社で 日本 全体の V 
TR 生産 台数に 匹敵す る 数の ゲ—ム 機を 生産 販売した ことになる わけ だ。 

日経の この ランキングでは、 最近の わが国の 産業 動向を 代表す るょう なユニ ー クな 企業が 
上位に 顔を そろえる。 第二 位は、 POS  (販売 時点 情報 管理) システムを 導入して 在庫管理を 
徹底、 コストを ぎりぎりまで 低減す る ことにょ って、 高い 収益 力を 維持して いる セブン— ィ 
レブ ン •ジャパン。 本家で ある 米国の コンビニエンスストアを 凌駕した とまでい われる、 日 
本の コンビニの 草分け だ。 

四 位に ランクされ たのが NC 装置で 世界一の シヱ アを 握っ ている ファ ナック。 また 経営 規 
摸は 鉄鋼 大手 五社と 比べ ものに ならない が、 形 •棒鋼では 大手に 伍す る 戦いを 進め、 トップ 
シヱ アを 誇って いる 東京 製鉄が 五位に 入って いる。 

しかし、 その 中で もユ ニ— ク さでは 任天堂が 異彩を 放つ。 

とかく ハ— ドの シヱ アの 拡大に 走りが ちな 日本 企業の 中に あって、 ハ— ドを てこに ソフト 
で 稼ぐ 任天堂の 行き方は 今後の 企業の 方向 性を 示唆す る ものと いえる だろう。 
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好 業績を 受けて、 任天堂は 九 二 年 三月 期末には 一 株 当たり 一〇円 増配し、 年 六〇円 配当と 
した。 同社の 株式の 額面は 五〇 円。 額面を 超えて 配当を する のは 証券取引所に 上場す る 企業 
としては 初めての 快挙で ある。 

任天堂は これまで 大幅な 無償 (株式 分割) という 形で 株主に 利益を 還元、 配当は 八 九 年 八月 
期に 五〇 円と して 以来、 この 水準を 維持して きた。 しかし 株式相場が 低迷を 続けて いるた め、 
今期は 株式 分割よりも 利益 還元の 姿勢を 株主に はっきり 伝える 意味 も あって、 かつて 日本の 
株式市場には なかった 増配を 選んだ よう だ。 

もちろん、 任天堂 以外に も 高配 当で 有名な 企業は ある。 京 セラと TDK も 今期 増配して 五 
〇円 配当と する 見通し。 しかし、 額面を 超える 配当を する 企業は 「おそらく 過去に も 例は な 
いはず」 (東京 証券取引所) という。 

わが国を 代表す る 有力な ハィテク 企業で さえな し 得な かった 超 高額 配当を 実施す る こと 
は、 改めて 経済の ソフト 化の 進展を 印象づける 出来事と いえる だろう。 

終戦後の 混乱 期なら いざ 知らず、 これほど 飛躍的な 成長を した 企業は 他には ない。 

セガの 業績 も 任天堂に 負けない くらい 好調で、 それは" 爆発的" といっても よい くらいだ。 

景気の 冷え込みで 厳しい 見通しに 転じる 企業が 多い 中、 セガは、 九 二 年 三月 期の 見通しを、 
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期 初の 売上高 一四 〇〇 億円から、 二度の 修正で 一八 〇〇 億円に 引き上げた。 経常利益 も、 期 
初の ニー 七 億円から 二八 〇 億円に 引き上げ たが、 それでも とても 追いつかなかった。 社内の 
者 さえ 驚く ほどの 上乗せの 連続だった。 

結果 的には 売上高は 前期に 比べ 倍増に 近い ニー 三 三 億円、 経常利益 も 二倍 以上の 三 五一 億 
円にまで 急 拡大した。 売り上げ 規模 も 小さい 中小企業なら ともかく、 上場 企業で ある ことを 
考えれば、 従来の 常識では 考えられない 急成長ぶ りで ある。 売り上げ、 利益の 絶対 額では ま 
だま だ 任天堂に 及ばない が、 伸び率では、 天井に 来た 観が 強く 鈍化して きている 任天堂に 比 
ベ、 勢いの ょさが 目立つ。 

この 勢いは まだまだ 続きそぅ。 九 二 年の ゲ—ム 機 販売 台数は 前年 比六〇 % 増、 従来の 累積 
販売 台数に 匹敵す る 一二 〇〇万 台を 見込む、 強気の 計画。 企業 業績は 産業界 全般が 九 三年 三 
月 期 も 引き続き 減益 基調の 中で、 実に 五〇 % の 増収 増益を 見込んで いる。 

3  —社の 遺恨 試合が、 また 

任天堂と セガの 両 社の 戦いは、 まさに 「宿命の 対決」 といって ょい。 
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任天堂と いえば、 いまでは ファミコンが 事業の 主力 だが、 以前は ゲーム センター で 使われ 
る 業務 用 ゲーム 機な どを てがけて いた。 業務 用 ゲーム 機は、 七〇 年代 前半の インべ— ダ ー ゲ ー 
ムでブ ー ムに 火が ついた。 この ゲーム を 当初、 日本で 発売した のは タイト— で、 その後、 さ 
まざ まな 分野から 参入が 相次いだ。 セガは ナムコ、 タイト ー とともに 御三家と され、 それを 
任天堂が 追う 形で 激しい競争を 繰り広げた。 

その 任天堂で 開発、 新規事業 部門を てがけて いたのが、 駒 井徳造 取締役 (当時)。 現在の セ 
ガの駒 井 副社長 だ。 駒 井 氏は ゲーム 業界では 有名な 存在だった が、 「事業を もっと 多角 化すべ 
き だ」 との 考えを 持ち、 山 内 社長と 対立が 生じて いた。 ちょう ど その 頃、 ある 大手 ゲ ー ムセ 
ンタ ー の 経営が 行き詰まり、 大口 債権者だった 任天堂が テコ 入れす るか どうかと いう、 判断 
を 迫られる ことにな つた。 「これを 機会に ゲーム センター の 運営に 進出したら どうか」 と 駒 井 
氏は 主張した が 山 内 氏は 退け、 両者の 対立は 決定的に。 結局、 駒 井 氏は 二八 年間 在職した 任 
天堂を 去る ことにな つた。 八 二 年 夏の こと だ。 

夏が 過ぎ、 九月に なって 駒 井 氏は セガに 迎え入れられ、 家庭 用の ゲーム 機 進出の 陣頭指揮 
をと る ことにな つた。 セガの 中 山 社長が スカウト したの だ。 

セガの 中 山 社長は、 業務 用 依存からの 脱出を 図り、 事業の 多角 化を 検討して いた。 その 一 


24 


I  任天堂 •セ ガ 宿命の 対決 


環と して、 家庭 用の ゲ—厶 機 市場への 参入を 図っ たの だ。 当時、 米国では いまの ファミコン 
の 原型と もい える ゲ I ム機 「アタリ」 が大 ヒットし ていた。 しかし、 日本の 玩具 メ  I 力 I も、 
電機 メ— 力— も、 反応は 鈍かった。 

玩具 メ ー カ— に とっては ゲ—ム 機は 先が 見えず、 リスクが 大きい 商品だった。 当時、 子供 
が 普通に 買える 玩具の 価格は せいぜい、 五 〇〇〇 円までと されて いた。 それに、 ゲー ムウ オッ 
チが 年に 一 〇〇〇 万 台 以上、 売れて いた。 いくつかの ゲ—ム 機が 日本に 輸入され たが、 価格 
が 高く、 画面 も 粗かった ので、 ほとんど 売れなかった。 どの 玩具 メ  ー カ ー も、 日本では ゲ ー 
ム 機の 代わりに ゲー ムウ オ ッチが 売れる という、 市場 構造の 違いが あると 考えて いた。 だか 
ら 、ゲ ー ム 機に 取り組む メ ー カ ー は 少なかった。 

家電 メー カー も、 もともと 玩具は 畑が 違い、 ノウ. ハウ も 流通 ル ー トも 持って いなかっ たか 
ら、 ゲーム 機には 目 も くれな かった。 パソコン メ ー カ— も、 ゲ—ム は パソコンの 一機 能と し 
て カバー すれば ょいと いう 考えだった。 

当時は まだ、 ファミコンが 大 ヒットす る 前だった が、 こうした 状況から セガ も 家庭 用ゲー 
ム 市場に 参入す るに 際して、 ゲーム 用 パソコンを 前面に 押し立てた。 八 三年 四月、 セガが 発 
売した ゲ ー ム用 パソコンの 価格は なんと 二 万 九 八〇〇 円。 わが国で 最も 安い パソコンだった。 
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しかし、 しばらく すると 任天堂が ファミコンを 予想を 上回る 低価格で 発売した。 エレクト 
ロニ クスの 技術革新の 成果を ふんだんに 盛り込みながら、 最初から ゲーム 専用に 絞って 価格 
を 一万 五 〇〇〇 円と いう 低価格に 設定した 任天堂の ファミコンに よって、 新しい 市場が 開発 
された。 

この 時点で セガ も 家庭 用の ゲーム 機 主体に 方向転換、 駒 井 氏を 中心に 体制を 固め、 因縁の 
戦いが 繰り広げられる ことにな った。 先行す る 任天堂を セガが 追っ てきた。 

これまでは 任天堂の 圧勝だった が、 これからは そうはい かないだろう。 一つには、 販売 戦 
略を 重視す る あまり、 ぎりぎりまで、 新 機種 投入を 遅らせる ような 任天堂の 戦略が 壁に ぶつ 
かるよう になつ てきて いるから だ。 

スーパ ー ファミコンの 商品 化で もそう だった。 

ファミコンの 機械的な 限界は 数年 前から 明らかになっ ていた。 「次は 一六 ビット 機 だ」 とい 
う 見方が 一般的と なり、 セガは ファミコンを 打倒し ようと 八 八 年一〇 月には 一六 ビット 機 「メ 
ガドラ イブ」 を 二 万一 〇〇〇 円で 発売した。 

これに 対して 任天堂は、 「メガドライブ」 発売に 先だって r ス—フ ァミ」 の 開発を 発表した。 
しかし、 圧倒的な ソフトの タイトル 数を 背景に ファミコン 優位が 動かない とみる と、 なかな 
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90 年〗 1 月に 発売され た 「スーパー ファミコン」 


か スーフ ァミを 発売し なかっ た。 

実際に 発売した のは 九〇年 一一 月の こと。 ファ 
ミ コンで 稼げる ぅちは なにも 高級 機を 投入す る必 
要はない、 といぅ 発想 だ。 米国で も 同じ 様な 発想 
から、 ス I ファ ミの 投入が 遅れた。 発売した のは 
九 一年の 秋に なって からだ。 

しかし、 米国では それが 裏目に 出た。 それまで 
日本で も、 米国で も 出遅れて いた セガに とっては、 
これまでの 八 ビットの ゲーム 機とは 互換性が な 
い、 一六 ビット 機 市場の 開幕は 願 っても ない チャ 
ンス 。過去の ソフト 資産 や 販売 実績に とらわれる 
ことなく ビジネスを 展開で きる。 セガは 任天堂ょ 
り 一年 以上 も 早く 一六 ビット 機を 米国 市場に 投入 
して スーフ ァミの 登場を 満を 持して 待ち かまえて 
いた。 任天堂は 既存 商品の 商品 力を 過大評価 する 
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あまり、 セガに 手痛い パンチを 食らっ たわけ だ。 

同じ 様な ことが CDIROM でもい える。 セガは 九 一年 一二 月に 一体 型 ゲーム 機を 発売し 
た。 任天堂は 九 一年 夏に、 「いずれ CD  —  ROM プレイヤー を 発売す る」 と 発表した が、 発売 
時期に ついては 未定と して、 まだ 動きだして いない。 しかも、 この間、 ソ ニ— と 互換性を め 
ぐる 問題を 起こして いる。 

任天堂は、 ゲ—ム 機を マルチメディア 市場 開拓の 突破口と したい ソニ ー と 二 年 前から ゲ— 
ム 機の 共同 開発を 進めて いた。 スーフ アミでは サウンド チップを 始め、 有力 部品が ソ ニー 製 
品で 占められ ており、 CDIROM プレイヤー についても ソ ニ— が OEM 供給す る 方向で 卜. 
ン トン 拍子で 話が 進んだ よう だ。 

しかし、 九 一年 夏に 任天堂が 米国の コン シユー マ—  •エレクトロニクス •ショウで 発表し 
たのは、 蘭 フィ リップスとの 提携だった。 主導権を ソニ ー に 奪われない ようにす るた めだ。 

任天堂が ソ ニー に 生産を 認めた のは スーフ アミと CDIROM プレイヤー の 一体 型 だけ 
だ。 ソ ニー がその 範囲 内で 生産 販売を 続けて くれる ぶんには よい。 しかし、 CDIROM が 
主流に なり、 しかも ソ ニー が お得 意の 技術を 生かして、 低価格で 高性能の ゲ—ム 機を 量産す 
るよう になつ たら どうたろう。 どんな ソフトで もソニ ー のゲ ー ム機 でか かるよう になれば、 
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任天堂は その 存在を 脅かされる ことにな りかね ない。 

そこで 任天堂は、 スーフ ァミに 接続す る CD —  ROM プレイヤー は フィ リップスに 作って 
もらう ことにし たわけ だ。 もちろん、 ソ ニ— の 一体 型 機との 互換性は 考えて いなかつた。 こ 
うして おけば、 あくまで 任天堂が 主導権を握りながら、 ソニー の ビジネスを ごく 一部に 限定 
できる。 もちろん、 ロイ ヤリ ティは 入つ てく る。 

この 任天堂の 発表は ソ ニ— に とっては 寝 耳に 水だった。 社内には 「ソ ニ— 独自の いい ゲ— 
ム 機を 作って 戦えば よい」 とい、 っ 意見 も 出た ほどだった。 

結局、 任天堂と ソ ニ— は 歩み寄り、 互換性を とる 代わりに、 ソフトは ソ ニー が 勝手に 作る 
ことは せず 任天堂を 通じて 作る、 ことで 妥協が 成立。 同じ ゲ—ム 機のは ずな のに メ ー カ— が 
違う と ソフトが かからない、 という 最悪の 事態は 避ける ことができた。 

ここで また、 任天堂の 囲い込み 戦略が クロ— ズ アップ された。 ソフトを 武器に、 あくまで 
任天堂 主導で 市場拡大を 図って いくやり 方 だ。 しかし、 それは 任天堂の アキレス腱 になって 
きている。 

こうした 戦略に 固執して いては、 ゲーム 機の パイ 全体を 大きく する ことは 難しい。 ソ ニー 
ならず とも、 任天堂の 提携 戦略には 不信の 念を 抱く だろう。 
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技術革新の 波に 乗り遅れる ことに もな りかね ない。 ゲーム 機は 玩具で あると ともに、 ハ ー 
ドと ソフトが 融合した 高度な 電子 機器で ある。 半導体 技術 や 情報 圧縮 技術な ど、 最先端の ハ 
イ テクが 反映され やすい。 そうした 特性を 無視して 商品 戦略から、 新型 機を 出し渋つ ている 
と、 思わぬ しつべ 返しを 受ける ことにな りかね ない。 米 クリスマス 商戦の 異変は、 その 表れ 
とも 言える。 

だが、 今後は 任天堂 もこれ までのょ うな 唯我独尊の 経営戦略は とれなくなる だろう。 ゲー 
ム 機の マルチメディア 化が 進む につれ、 関連 産業の 有 カメ— カー を 巻き込んだ 戦いになる か 
ら だ。 セガは CD  I  ROM プレイ^ — 一体 型で 日本 ビ クタ 1 と、 パソコン ー体 型では IBM 
と 組むな ど、 着々 と グルー プ 化を 進めて いる。 任天堂と セガの 戦いは、 それぞれを 核と した 
グル— プ 同士の 壮絶な 戦いに 発展して いくのは 確実 だ。 

任天堂は 玩具 メー カ—、 セガは ジ ユ—ク ボックスの 輸入 メー カー と、 もともとの 業態は 違 
うが、 ソフトと ハー ドを 融合して 進化して いく、 新しい タイプの 企業で あると いう ことでは 
共通して いる。 両 社の 戦いは 未来型 日本 企業の 戦いの 構図で も ある。 
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4  背景に マルチメディア 大戦 争 

両 社の CD I ROM プレイ^ — に、 そうそう たる 大手 家電 メ  ー カ ー や コン ピユ ー タ ー メ ー 
カー が 血眼に なって わたりを つけようと している のは、 各社と も、 CD  —  ROM とゲ ー ム機 
の 組み合わせが、 きたるべき マルチメディア 時代の 突破口になる とみて いるから だ。 

CDIROM は、 音楽の レコ ー ドに とって 代わった、 あの CD の ディスク とみ かけは 同じ 
だ。 音楽 用 CD は 直径 一ニ センチ メート ルの プラスチック 製の 盤面の 凹凸と して 音の 情報を 
刻んで あり、 これに 光線を 当てて、 その 変化の 違いから 情報を 読みと る。 

CDIROM も 基本的には これと同じ 原理 だが、 音楽 情報の 代わりに 映像 や 文字の 情報、 
さらには コン ピユ I タ ー の プログラム や デ I 夕な どを 刻み 込んだ ものと 考えれば よい。 音楽 
用 CD と 同様に CDIROM を 専用の プレイヤ ー で 駆動して 情報を 読み出す わけ だ。 音楽 用 
の CD を 記録 媒体と して、 画像 や 音楽を デジタル 信号で 収録した のが CDIROM だと もい 
える。 

この CD I ROM にゲ ー ムの プログラムを 書き込めば、 ゲ ー ム ソフトになる。 ス ー フ アミ 


31 


などの ゲ ー ム 機と CD  —  ROM フレイ^  — を 組み合わ せれは、 高度な ゲ ー ム システムが でき 
上がる。 

CDIROM は CD と 同じ プラスチックの プレス 製品な ので 低 コストで 量産し やすいな 
ど、 従来の カセット 式の ソフトに 比べ 多くの 利点が ある。 

まず、 コスト。 ファミコン や メガドライブの カセットは、 マスク ROM と 呼ばれる、 プロ 
グラムが 焼き 込まれた 半導体 基板を 組み込ん である。 この 基板が 一枚 一 〇〇〇 〜二〇 〇〇円 
と 高く つく。 そのうえ、 仮に その ゲー ムが大 ヒットしても 基板は 半導体の 需給に 左右され、 
自由に 入手で きる とは 限らない から、 思い通りに 生産で きない こと も あるな どの 難点が ある。 
これに 対して CDIROM は プラスチックの 板 だから、 「コストは せいぜい 一枚 数百 円 単位」 
(ある ゲー ムメ ー カ—)。 たくさん 作れば 作る ほど 一枚 当たりの 単価は 割安になる し、 すぐに 生 
産で きる ので、 急ぎの 追加注文 にも 応じ やすい。 

しかも、 これまで ゲーム の 中心だった カセット に比べ、 ケタ 違いの 情報を 詰め込める。 記 
憶 容量が せいぜい 一〇 メガ どまり の カセットに 対し、 CDIROM は 五〇〇 メガ 以上。 「普通 
の カセットの ゲーム なら 二 〇〇本 以上 入って しまう 勘定」 (ソフト 業界 関係者) という。 

もちろん、 CDIROM にも 難点は ある。 ゲ ー ム機の 価格を 上回る 専用の プレイヤ— が必 
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要 だし、 外部 装置と して プレイ^ -1 とつ なげる わけ だから、 才—ル イン ワンの ゲ I ム 機で 力 
セットを 差し込めば すぐ ゲーム がで きる ような 操作 性は ない。 

しかし、 各 家庭に ームロ 、というまで ゲ—ム 機が 普及した いま、 消費者の ゲ—ム に対する ニー 
ズは どんどん 高度 化して きている。 より カラフル でより 中身が 濃い ゲーム でなければ ヒット 
は 望め なくなっ てきて いる。 こうした ニー ズの 変化を 考えれば、 CDIRO M の大 容量は 魅 
力。 なに かの きっかけ さえ あれば、 CDIROM の ゲーム が 着実に 普及して いくのは 間違い 
ない。 市場性は 巨大 だ。 

これに 着目した のが、 マルチメディアを 次世代 家電の 有力 商品に しようと 考えて いる 家電 
メ ー カ I 、コン ピユ ー タ ー メ ー カ ー た。 

マルチメディアと いっても 具体的な イメ  ー ジは 浮かびに くい か、 コン ピユ ー タ I と、 テ レ 
ビや ステレオ などの A V 機器を 組み合わせて 自由に 操る システム、 といえば わかりやすい。 

テレビ、 ビデオ、 さらには CDIROM など、 映像 や 音声の さまざまな 情報を 表現す る 機 
械が 登場して きたが、 ユー ザー が ワンタッチで ねらった 内容を 引っ 張り出したり、 あるいは 
思った 通りに 加工したり 組み合わせた りする ことは まだで きない。 

また、 これまでの パソコン とその 周辺 装置は もともと デ I 夕や 文字の 処理を 基本に 発達し 
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てきた ので 音 や 映像の 面では できる ことは 限られて いる。 しかも パソコンは まだ、 だれもが 
すぐに 使える 商品では ない。 いくつかの 周辺機器との 接続が 必要だった り、 ソフトを 組み込 
んだ りしなければ ならない。 

これを 家電 並みに 扱える ようにし たうえで 音と 画像が 自由に 操れる ような システムが でき 
れば 、大きな 市場が 見込める。 日本 電子 機械工業 会の 推計では 、マルチメディアの 市場規模 
は 二 〇〇〇 年には 国内 だけで 六〇兆 円、 世界 全体では 実に 二 〇〇兆 円に 達する という。 

この マルチメディアを 実現す るう えで 最も 近いと されて いたのが、 パソコンを 核と する シ 
ス テム。 当面は パソコンと CDIROM プレイ^ を 組み合わせて、 CDIROM 化した 電 
子 辞書 や 百科辞典を 引いたり、 さまざまな デ— 夕べ ースを 検索す るな どの 用途を 見込んで、 
ハ— ド や ソフトの 開発が 進められ てきた。 

パソコンでは 富士通が 八 八 年に いち 早く CD  —  ROM プレイ^ -1 を 内蔵した パソコン 「F 
M タウンズ」 を 商品 化した。 また、 日本 電気 も プレイ^ を セットに した マルチメディア パ 
ソ コンを 九 一年 秋に 発売した。 アップル •コン ピユー タ も 新型の マルチメディア パソコンを 
投入す ると いう。 

しかし、 いまのところ、 こうした マルチメディアの 先駆け 的 製品は あまり 売れて いない。 
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その 理由は さまざま だが、 まず あげられる のが、 価格の 高さ。 もともと。 ハソ コンが 高い う 
え、 CD—ROM プレイ^ も 加わる から、 システム としては どうしても 二〇 万円 以上に なっ 
てし まう。 

次に、 パソコンを 使う には、 まだ 一定の 知識が 必要 だから、 メカが 苦手の 人は お手上げ だ。 

いちばん 難しい のは、 「いろいろな ことに 使える」 という 反面、 これと いった 用途がない こ 
とだ。 一般 家庭で デー タべ ースが 必要な ことは めったにない。 例えば 辞書を 引く にしても マ 
ル チ メディアで 引く には、 システムの 前へ 行って ハー ド、 デ ィス プレイの 電源を入れ ソフト 
を 取り出し てきて セット、 検索し なければ ならない 。まだべ ー パ— の 方が 使い 勝手が ょい。 

最も 有力な 用途は ゲ—ム だが、 それなら うんと 安い ゲ—ム 専用機で 十分、 という ことにな っ 
てし まう。 

最近の 電機 業界は 構造不況と いっても ょい ほど、 AV 機器の 不振に 喘いで 一る。 テレビの 
国内 出荷 台数は 八 八 年の 九 五〇万 台を ピーク に 三年 連続で 減少、 九 一年は 九〇 一万 台に 落ち 
込んだ し、 VTR もこの 間、 七 一 五 万 台から 五 ニー 万 台に、 セット ステレオ も 二三 三 万 台 か 
ら 一七 六 万 台に 減少して いる。 なんとか 将来 有望な マルチメディアを 商品 化したい ところ だ。 

そこで、 浮かび上がって きたの が ゲーム 機との ドッキング だ。 
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子供の おもち やとは いえ、 ゲ ー ム 機の ハ I ドは 立派な コン ピユ ー タ ー 。 CD — ROM をつ 
ないで コント ロー ルす る ことくら い 朝飯前で、 すでに ゲーム 分野では かなりの 実績を 積み 重 
ねて いる。 しかも、 もともとが 子供の おもち や だけに、 パソコン による システムより はるか 
に 扱い やすくで きている し、 価格 もは るかに 安くして ある。 「ゲ ー ム」 という 用途 も 明確 だし、 
この 用途を 少しずつ 広げて いけば よい。 

電機 各社 や コン ピユ I 夕 1 メ  ー カ ー は ハ ー ド 会社の 常で、 これまで ユ I ザ ー そっちの けで 
高性能を 追い求めたり、 「この 製品は こんな 幅広い 機能が あるの だから 売れる はず」 などと い 
う 発想に 陥りが ちだった。 それゆえに マルチメディア でも 苦戦を 続けて いたが、 ここへ きて 
そうした 発想の 誤りに 気がつい てきた。 ゲーム 機が 突破口と なって CDIROM システムが 
家庭に 普及して いくか もしれ なくなっ ている。 家電 各社に とっては ゲ—ム 機会 社を 自 陣営に 
取り込み、 製品 開発す るの が マルチメディアを 具体化す る 近道。 そのため、 これまでは" お 
もちや" として 低く 見て いた ゲ ー ム機メ ー カ ー にす りより 始めた のた。 

ゲーム 機 側の 主人公は もちろん、 任天堂と セガで ある。 両社 をめ ぐって 盛んに 合従連衡が 
繰り広げられ ている。 

セガは 九 一年 一二 月、 「メガドライブ」 に 接続す る CDIROM プレイヤ— を 発売した。 日 
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91 年 12 月に 登場した 「メガ CDJ 


本ビ クター はこれ と 互換性が ある CDIRO 
M プレイヤー ー体 型の ゲーム 機を 九 二 年 春に 
発売した。 画面に 絵 や 歌詞が 出る カラオケ ソ 
フトを セットし ている のが ミソ だ。 

また 任天堂は 現在、 スーフ ァミに 接続す る 
CDIROM プレイ^ -I を フイ リップスと 共 
同 開発 中。 これに 加えて、 ソニ ー とも 提携し 
ており、 ソニ ー も 任天堂の 発売に 合わせて 一 
体型を 投入す る 公算が 強い。 

もちろん、 任天堂は そぅ やすやす とこれ ま 
で 築き上げ てきた ゲ—ム 分野の 資産を 引き渡 
す ことは しない。 いかにも 任天堂ら しい、 と 
いぅ こんな 一件が あつた。 

九 一年 六月、 世界の A V 機器 メ  — カー が 集 
まつて 新製品 や 新技術を 公開す る コン シユ— 
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マ ー •エレクトロニクス •ショウでの ことた。 

この 日、 注目を 集めて いた 任天堂の 米国 向け スーフ ァミが 初めて 発表され た。 これは 予定 
通りだった が、 参加 各社が 驚いた のは、 任天堂が オランダの 大手 電機 メ ー カ—、 フィ リップ 
ス 社と 共同で ス ーパー ファミコン 用の CD—ROM を 開発して、 来年 夏に も 日米 同時に 発売 
する、 という 内容の 発表を 合わせて した こと だ。 

フィ リップスは やはり 音楽 用の CD と 同じような 素材を 使う マルチメディア 「CD  —  I」 
の 商品 化を 進めて きた。 これは CD—ROM と 違って パソコン や ゲ—ム 機を コント ロ ール用 
に 使わず、 プレイヤ ー と 一体化した ハ ー ドで そのまま CD を 読みと るの が 特徴。 やはり 価格 
と 用途で 一向に 普及が 進まなかった。 

このため 一年 ほど 前から、 任天堂の ゲ ー ム ソフトを CDII に 転用し ようと 任天堂に 接近 
を 図り、 ソフトの キャラクター 「マリオ」 の ライセンス 供与を 受けて CDII ソフトの 開発 
に 着手す るな ど、 任天堂との 関係を 深めて いた。 

任天堂の ゲ ー ム機 用の CDIROM プレイ^ -  — を 作り、 「CDII」 と 互換性を とっていく 
ように すれば、 需要の すそ 野を 一気に 広げる ことができる かもしれ ない。 任天堂と しても、 
うまく すれば ス ー フ ァミを マルチメディアの 核になる ハ ー ドに 育てる こと もで きる。 当面の 
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商売を 考えても、 フイ リップスと 手を 握っ ておけ ば、 欧州 市場の 開拓は ぐんと やり やすくな 
るだろう。 ショウ 会場は 任天堂の CDIROM の 話題で もちきりに なった。 

この 任天堂の 電撃 的 発表に 肝を つぶした のは ソ ニー。 実は ソニ ー は フイ リップスょり 一年 
以上 も 前の 九〇 年初め に 任天堂と 提携 契約を 結び、 極秘に 互換性の ある CD  —  ROM の 開発 
を 進めて いた。 任天堂の ライセンス 供与を 受けて スーフ アミに CD  —  ROM プレイヤー を 組 
み 込んだ 一体 型の ゲーム 機を 開発して 「 プ レ！ ステ— シ ョン」 という 商品名で 発売す る 計 
画だった。 ソ ニ— としては 「任天堂が 組む のは ソニ ー だけ」 と 信じ込んで いるから、 フイ リツ 
ブスが 登場して こょうとは 夢にも 思って いない。 ショウに 合わせて 大 々的に 一体 型 機を 発表 
し、 CDIROM のム— ドを 一気に 高める 予定だった。 

ソニ ー は 米国で c  BS レコ ー X を 持っ ている うえ、 八 九 年に メジャ I の 一角を 占める 有力 
映画会社、 コロンビア 映画 も 買収、 音楽と 映像の 両面で ソフト 分野の 拡充を 進めて きた。 ソ 
フトの 特徴は、 一つの オリジナルを さまざまな 形で 商品 化する ことが 可能な こと。 一本の 映 
画を 劇場、 テレビ、 CATV で 流し、 ビデオに して 売り出す。 いわば 一粒で 何度でも おいし 
いのが 最大のう まみ だ。 

映画は ゲーム の 素材と して うってつけ だし、 それを 突破口に ハー ドが 売れれば、 ゲーム だ 
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けでは なく 幅広い 用途を 開拓して いくこと がで きる。 まさに マルチメディアの 第一歩。 ハ— 
ドと ソフトを 車の 両輪に しようと いう ソニー にと っては 任天堂との 提携は まさしく 小さい 
が、 きわめて 大きな 一歩になる はずだった。 

だから こそ、 グルー プを あげて、 並々 ならぬ 力の 入れよう で ハ ー ド、 ソフトの 開発を 進め 
ていた。 ソ ニ— グルー プ 内に グルー プを 超えた プロ ジヱ クト チ— ムを 作っ たし、 米国の エン 
夕— テイン メント 分野の 統括 会社、 ソニー •ソフトウェアの 下に 専門の ソフト 開発 会社 も 置 
き、 ソフト 開発を 進めた。 任天堂と 組む ことで 優位な 立場で 一気に CDIROM を 普及 させ 
る ことを 目論で いた。 

任天堂の フィ リップスとの 提携 発表は ソ ニー に とっては 寝 耳に 水。 ゲーム 機の カセット 部 
分は 同じで、 CD  —  ROM の ゲ—ム だけ 互換性がない のでは、 ソニ ー 製品の 魅力は 半減して 
しまう。 関係者は 「婚約者が 結婚式 直前に 別人と 結婚して しまった ような もの。 裏切られた」 
と 憤る。 冷や水を 浴びせられた 形と なった ソニ ー は 急き ょ、 発表を 延期した。 

任天堂 か CD — R OM  " ソニ I オンリ ー 々を 避けた のは、 あくまで 自社の リ ー ダ ー シップ 
を 確保して おくた めの よう だ。 

任天堂に して みれば ソ ニー が 互換 機を 大 々的に 発売して ライセンス 料が 入って くるのは よ 
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いが、 高品質の ハー ドを 量産す るのは ソニー の 最も 得意と すると ころ。 ソー ー丨の 一体 型 機に 
市場を 奪われる かもしれ ない。 しかも、 当初は 「プレ ー •ステ ー シ ョン」 用の ソフト もソニ ー 
が 自由に 開発して 販売して よいよう な 話に なって いた。 自由に やらせて いたのでは 「ひさし 
を 貸して 母屋を とられる」 という ことにな りかね ない。 結局、 米国 任天堂の 荒 川 社長が 待っ 
たを かけ、 山 内 社長は その 意見を 聞き入れて、 以前から 接近して きていた フィ リップスとの 
交渉を まとめた といわれる。 

その後、 ソ ニ— は 気を取り直して ソフトの 供給は 任天堂を 通す ことで 譲歩、 任天堂が フィ 
リップスに 生産を 委託す る CDIROM と 互換性を とって ゲーム 機を 発売す る ことにした。 
これで 同じ ス I パ I ファミコン 用の CD I ROM ゲ ー ム でも ハ ー ドに よっては 動かせな いと 
いう、 ユー ザ— にと って 迷惑 千万な 事態 だけは なんとか 避ける ことができる かもしれ ない。 
いずれに しろ ソ ニー は 面子 まるつぶれで、 それほど までにして 任天堂と 提携した いという 
ゲ—ム 機への 思いを 見せつ けた。 

この 一連の ドタ バタ 劇を 通じて 任天堂の 経営 姿勢が 改めて 浮かび上がった。 ソニ ー に 代表 
される 家電 メ ー カ ー はと かく、 ハ ー ドの 標準化を 優先して 考える。 他メ ー カ ー をう まく 巻き 
込んで、 ある 規格の 多数派 グルー プを 形成、 標準 規格と してし まえば、 その後の 商戦で きわ 
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めて 有利な 立場を 確保で きる からだ。 

しかし 任天堂の 発想は 別。 あくまで 独自 規格に 徹する ことで 他社の 参入を 防ぎ、 ソフトの 
根元を がっちり 握って おいた 方が 金城 湯 池を 維持で きる、 といぅ 考え方 だ。 

これは 考え方の 違いで あつて、 どちらが 正しい とか、 間違つ ている といぅ 性質の 話では な 
い。 いずれ、 ソフトが 主役になる マルチメディア 時代には ただ、 オリジナリティ あふれる 技 
術、 製品を 開発す る 企業が 利益を 享受 できるだけ だ。 
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II 


任天堂 •セガ それぞれの 成り立ち 


1 任 蠢だけ が なぜ 伸びた？ 

任天堂の 高 収益の 秘密の 一つは その 徹底した 効率 経営に ある。 まず、 生産 体制。 メー ヵ— 

とはいいながら、 任天堂の 生産 体制は、 流行の ファ ブレス (生産 部門を もたない メー ヵー) に 近 

1 0 

IV 

任天堂の 本社は JR 京都 駅から 南東に 車で 一 五分 ほどの、 東 福 寺に ほど 近い 住宅街の 中に 
ある。 本社と いうよりも 工場の 一角と いつた 方が よい。 

この 本社 工場では トランプ や 花札な ど、 以前からの 任天堂の 製品を 作って いる だけ。 主力 
工場は さらに 南東の 宇治 市に ある。 

茶の 産地と して 有名な 宇治 市の 小 倉 町に ある 同社 宇治 小 倉 工場は、 宇治 市が 一九 六 七 年、 
住宅 専用 地域に 指定した 地区に 二 力 所 ある。 

わざわざ 住宅地の ど 真ん中に 工場を 作らなくても よさそう な もの だが、 そんなと ころに 建 
設 できた のは、 建築基準法 四八条 四の ただし 書きが 適用され たから。 好ましい 住宅 環境を 損 
なう ことなく、 工場を 誘致して 産業 活性化を 図ろうと する 同市が 例外 措置を 認めた の だ。 
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任天堂 本社 社屋 （京都) 


実際、 同 工場では 住宅街の 工場に ふさわしく、 
さした る 騒音 も 排水、 排気 もない。 ゲ ー ム 機の 
心臓部に あたる プリント 基板を 始め、 部品の 生 
産は 大手 電機 メ ー カー の 下請け工場 などに 任 
せ、 宇治 小 倉 工場では 最終 組み立てを 担当して 
いる だけ だから だ。 しかも 地元に 格好の 就業 機 
会を 提供して いる。 

同 工場の 従業員は ほとんどが パー トで 、主力 
は 近所に 住む 主婦。 工場は 午前 九 時三〇 分に 操 
業を 始め、 午後 四時には 終っ てし まぅ。 なんと 
か 設備 稼働率を 上げょぅと 交代制で 操業す る 一 
般の 製造業の 工場とは 根底 的に 異なる。 短い 操 
業 時間と、 適当な 時間帯に ょって、 パ ー トの 主 
婦 たちは、 夫 や 子供を 会社、 学校に 送り出して 
から 工場に 出て、 彼らが 帰宅す る 前に 仕事を 終 
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えて 夕食の 準備が できる わけ だ。 

彼女たち の 給料は 時給 七〇〇 円から 九〇〇 円と いう。 それほど 安 くもなく、 また 逆に それ 
ほど 高額で もない。 しかし、 住宅街で 他に 競合す る 工場が なく、 勤務 体系が 主婦に 有利に で 
きている から、 安定して 労働力が 確保で きる。 これ も 同社の 収益 力を 支えて いる。 

任天堂の 従業員 (国内) は 全体で 八 二 五 人し かいない (九 二 年 三月 期)。 取締役 も 山 内 社長 以 
下、 わずかに 七 人 (同)。 とても、 製造業で 日立 製作所 や 松下電器と 経常利益 日本一を 争う わ 
が 国の 代表的 企業とは 思えない、〃 小さな 政府" で 巨大 ビジネスを 展開して いる。 事業の 拡大 
に 合わせて 本社 や 生産 拠点を どんどん 拡大して いく 他の 企業に 比べ、 単なる 規模の メリット 
は 追求し ない、 利益 優先の 超 効率的な 経営が 高 収益の 背景に ある。 

こうして 生み出される 製品が、 きわめて 効率よ く 任天堂に 利益を もたらす 仕組み も 作り 上 
げられ ている。 

任天堂の 利益の 源泉は ソフト だ。 それ も 任天堂 自身が 開発す る ヶ—ス は 少ない。 山 内 社長 
はよ く 「、っちは メ ー カ ー ではなく、" ダビング 屋 "だと 思つ てくだ さい」 と 口にする。 ここに 
高 収益の 重要な ポィントが ある。 

ファミコン 用の ソフトが 作られて いく 仕組みは、 こ、 っ だ。 
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世界に 出回っ ている ファミコンは 二 〇〇〇 万 台 以上。 うまく すれば 数十 万 本 単位の ヒット 
も ねらえる。 末端価格で 一本 五 〇〇〇 円と して 一 〇〇万 本 売れれば 五〇 億円 だ。 シリ ー ズで 
一 〇〇〇 万 本 以上 売れる 大 ヒットに なつた 「ド ラク ヱ」 を 出した エニックスが、 わずか 一本 
の ソフトで 一躍、 株式を 店頭 公開して 有力 企業の 仲間入り したのは 記憶に 新しい。 

もちろん、 最近では 消費者の 眼 も 肥えて おり、 内容 的な 面白さが 絶対 条件になる し、 売れ 
なくて 大量の 在庫を 抱え込む リスク も ある。 しかし、 パソコンの ソフトでは せいぜい 数万 本 
売れれば 立派な ヒット 商品と されて いる ことを 考えれば、 ソフト ハウスに とつて ファミコン 
の ソフトは きわめて、 おいしい 商売と いう ことになる。 

だが、 どんなに 面白い ソフトを 開発した からと いつて、 また ソフトの 開発 能力が あるから 
といつ て、 ソフト 会社は パソコン ソフトと 同じように、 自由に ファミコン 用 ソフトを 開発し、 
生産で きる わけでは ない。 

パソコンは、 その 普及 期に、 広く 仕様を 公開す る ことで ソフト 会社の ソフト 開発、 製品 供 
給を 促して ハー ドの 需要 拡大に つなげて きた。 これに 対して ゲ—ム 専用の 単一の 規格 •製品 
として 作られた ファミコンは ソフトの 商品 化に 関しても、 当初から がつ ちりと した ワクを 
作った。 
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ファミコンの ソフトを 製作す るには ソフト 会社は まず、 必ず 任天堂と ラィセンス 契約を 結 
ばなければ ならない。 

この 契約に より ソフト 会社が 開発して 発売で きる タィトル 数は 任天堂と 協議した うえで 年 
間 一〜 五本に 限定され る。 また、 ソフト 会社は ゲ—ム を 開発しても、 生産は 基本的には 任 天 
堂に 委託し なければ ならない。 

本数を 制限す るのは、 「粗製乱造 になって 粗悪 ソフトが 氾濫す るのを 防ぐ ため」 (任天堂) だ。 
内容に 関する 協議は、 より 質の 高い、 売れる ソフトに する ための 意見交換 という。 こうした 
ワクに 不満を 持って いる ソフト 会社は 多い。 任天堂が ソフト 会社の 反発を 承知で 開発に ワク. 
をはめ るのは、 かつての 「アタリ ショック」 が 再発し ないように する ためとい う。 任天堂が 
よく 引き合いに 出す 「アタリ ショック」 とは 何 か。 

2  【アタリ ショック. \ の教_ 

米国の 大手 ゲーム 機メー カ— である アタリ 社は、 八〇 年代 初め、 ファミコンの 原型と もい 
える 家庭 用の テレビ ゲーム 機を 開発、 米国で 大 ヒット させた。 
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もちろん、 現在の ゲーム 機に 比べれば 画像 も 粗く 音質に も 限度が あり、 ゲーム も 単純な も 
のしかなかった。 しかし、 それまで 街の ゲーム センタ ー に 行かなければ できな かった テレビ 
ゲ ー ムか 家庭で もで きる と あって ブ ー ムを 呼び、 合計で 二 〇〇〇 万 台 近く も 売る、 画期的な 
エレクトロニクス 製品に なった ので ある。 

しかし、 ブーム は 急速に 冷え込み、 まもなく アタリ 社は 経営が 傾き 始めて しまった。、 
唐突な ブ—ム 終焉の 理由の 一つが ソフトの 氾濫だった。 

アタリ 社は パソコンの ソフトの 場合と 同様に、 ソフト 会社が ゲーム ソフトを 開発、 販売す 
るのに 際して なんら、 歯止めを かけなかった。 一方、 ゲーム 機は 大 ヒットと なり" おいしい 
市場" とみた ソフト 会社が 続々 と アタリの ゲーム 機 用の ソフト 市場に 参入した。 

その 結果、 多種多様の ソフトが 市場に 出回った。 中には 質の 悪い ソフト も 多く、 ポルノ ま 
がいの ソフトまで 出回った。 情報誌 も 発達して いなかっ たので、 消費者が 粗悪 ソフトを 買っ 
て プレィして がつ かりす る、 という ケ ー スも 続出。 ブ ー ムに 水を かける ことにな つてし まつ 
た。 その後、 ファミコンが 登場して アタリの ゲ—ム 機は 完全に 駆逐され てし まった という わ 
けだ。 

常に 日本の 消費 市場の お 手本に なって きた 米国 市場で、 こうした 現象が あった ことから、 
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「ゲ —ム 機メー カー が ソフトの 品質を 維持し 粗製乱造を チヱ ック する 仕組みを 作らなければ 
"アタリ ショック" は 避けられない」 という 任天堂の 考え方が 生まれて きた。 

こうして ソフトの 中身の 品質を 維持した うえで、 ソフトを 入れた ゲーム カセット そのもの 
も、 生産を 受託す る、 という 形で チェック する。 

受託 生産 だから、 仮に その ソフトが ヒットせ ず、 売れなくても 任天堂は 責任を 負わなくて 
よい。 作られた ゲーム カセットは ソフト 会社が 全量を 買い取る ことにな ってい る。 

複数の ソフト 会社の 話を もとに'  一般的な ファミコン ソフトで ある 四 メガの ゲ—ム カ セッ 
卜の 場合を 想定して みよう。 一本の カセット につき、 ソフト 会社は 任天堂に 原材料 費 込みで、 
二 六 〇〇〜 二八 〇〇 円を 支払う。 これに 対して カセットの 原価は 一六 〇〇〜 一八 〇〇円 だ。 
つまり、 委託 加工 料は ファミコン ソフトで 一本 当たり 一 〇〇〇 円 程度と いう ことにな り、 こ 
れが 任天堂に とっての 粗利に 当たる。 販売 管理 費な どは ほとんどな いといっても よいから、 
大半は そのまま 営業 利益と みる ことができる。 

ゲ ームボ ー ィの 場合には 単価が 安いから、 任天堂の 取り分が 三 〇〇〜 四 〇〇円 程度と なる。 

ソフトの 売れ行きに かかわらず、 生産を 委託され た 数量 分の 手数料は 確実に 任天堂の 懐に 
入る。 九〇年 一〜 一二 月に 全世界に 出荷され た 任天堂の ゲ ー ム機 用の ソフトの 本数は 一億 四 
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四 〇〇万 本に 達する。 

このうち、 任天堂の 自社 製作 ソフトが 一ニ タィトル あり、 その 合計は 七 〇〇〜 一 〇〇〇 万 
本と 推定され る。 この 他、 例外的に 一部の ソフト 会社が 自社 生産を 認められ ている ぶんが あ 
るが、 それらを 多め に 見積もって 除外しても、 ソフト 会社が 委託生 産して いる カセットは ファ 
ミ コン 用が 九 〇〇〇 万 本、 ゲーム ボーィ 用が 三 五 〇〇万 本 程度と いう ことになる。 

これを もとに 任天堂の 粗利を 計算す ると、 ファミコン 用が 九 〇〇〇 万 本 だから 九〇〇 億円。 
ゲ ームボ ー ィ 用が 三五〇 〇万本 だから、 一本 三〇〇 円と しても 一〇五 億円。 合計す ると 約 一 
〇〇〇 億円 だ。 

任天堂の 九 二 年 三月 期の 営業 利益は 一四 〇三 億円。 計算の 対象と なる 期間が 三 力 月間 ずれ 
る 点を 考慮しても、 営業 利益の 約 七 割が ソフトの 受託 生産と いう 同社の 収益 構造が 浮かび 上 
がる。 この システム こそが 同社の 打ち出の 小づ ちな の だ。 

この システムに _ しては 「任天堂は ソフト 会社を 食い物に して 高 収益を あげてい る」 とい 
う 反発 も 生まれて くる。 しかし、 単なる ダビング 屋 として、 リスクな しで ソフトを 市場に 供 
給で きる 仕組みが あるから こそ、 任天堂の 高 収益が 可能に なって いる。 

任天堂は ソフト 製作 だけでなく 流通 面で も 大きな 影響力を 持って いる。 任天堂の 製品の 流 
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通を 支えて いるのは、 かつて 花札 やかる たが 主力 製品だった 頃からの 問屋 グルー プ である 「初 
心 会」 の メンバ—、 約 七〇社 だ。 

任天堂 製品は 基本的には ここを 通じて 市場に 供給され る。 

古いつ きあいの 問屋 グル— プ だから、 任天堂とは 息が ぴったりと 合って いる。 任天堂に とっ 
てこ わい のは、 流通 在庫が だぶ ついて、 結果 的に ダンピング される こと。 初心 会は、 なる ベ 
く 過剰 在庫を 抱えない ょうに、 という 任天堂の 意向を あうんの呼吸で 実践して きた。 

初心 会の メンバ— としても 任天堂から スム —ズに 商品 供給を 受けたい、 と 思っ ている。 ま 
た 初心 会の メィンの 販売 ル ー トは 古くからの 玩具 店 や 百貨店が 多い。 こうした ことから、 従 
来は ファミコン ソフトは 安売りされ にくく、 任天堂の" アタリ ショック 防止々 は 功を 奏して 
いた。 こうした 仕組みを 通じて 任天堂は 製品の 川上から 川下まで、 自らの 意向を 反映す る こ 
とがで きる わけ だ。 

ファミコン ソフトは 「作りたい といっ てく るのを なかなか 断 わる わけには いかない」 (任 天 
堂) という こと も あって 作り 過ぎ や 過剰 在庫 も 発生、 いまでは 様変わりで 安売りが 当り前 だ。 
しかし、 ス— パ— ファミコン 用 ソフトでは まだ、 仕組みは 機能して いる。 段階 的に 高 収益 商 
品を 投入して いく 任天堂の 商品 戦略は ここで も 生きて いる。 
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もちろん、 任天堂 商法には 批判 も 多い。 「きわめて 自社に 有利な 契約で ソフト 会社を 縛る 合 
理的 根拠は あるの か」 という もの だ。 

米国では 独占禁止法 がらみ で 裁判が 起こされ ている。 

かつて 「アタリ ショック」 でゲ I ム機 市場を ふいにした アタリ •コ ー ポレ ー シ ョンは 八 八 
年末、 ソフト 会社との ラィセンス 契約で 任天堂が 独禁法に 違反して いると して 訴えた。 

契約では ① 年間の ソフト 販売 タィトルは 五本まで ②フ ァミ コンで 販売した ソフトは 二 年 
間、 他の ゲ—ム 機に 転用して はならない —— と 義務付け ている。 この 二つの 制限 条項が、 強 
い 立場に ある 側の 力の 乱用を 禁ずる 独禁法での 「優越 的 地位の 乱用」 になる、 という 訴え だ。 

任天堂 アメリヵ 本社は 「我々 が 課して いる 制限は 合理的な もの」 (ハヮ ー ド •リンヵ— ン副社 
長) と 主張す る。 「ソフト 会社との 合意のう え 受託 生産して おり、 どんな 契約を 結ぼうと 自由 
だ」 というの が 任天堂の 基本的 考え方。 争いは 足掛け 五 年に なって いる。 

また 最近、 中堅 ソフト 会社で ある A V E が やはり 独禁法で 訴訟を 起こした。 同社は 任天堂 
と 契約を 結ばずに、 独自の 技術で ファミコン ソフトを 発売して いた。 しかし、 ある 時期から、 
任天堂は ファミコンの ハ— ド 本体に 新たな 「ロックアウト システム」 を 組み込んだ。 この 措 
置に よって ソフトが 作れ なくなった A V E は、 独禁法 違反と して 任天堂を 訴えた わけ だ。 
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日本で も ハッ カ ー •ィンタ ー ナショナル (本社 東京) のように、 任天堂と ラィセンス 契約を 
結ばずに 独自に ソフトを 製造 販売して いる ソフト 会社 も ある。 同社は 八 七 年から ファミコン 
用 ソフトを 作り 始め、 これまでに 十数 本を てがけた。 同社では 「ファミコン ソフトの 生産は 
それほど 難しい ものでは ない。 それに 任天堂から ク レ— ム をつ けられた こと もない」 と 堂々 
としてい る。 

もちろん、 これは 限られた ケ ー ス で、 任天堂 もい まのと ころ 規模が 小さい から 黙認して い 
るよう だ。 「問屋が 任天堂の 顔色を うかがって いるよう な 状態な のに 任天堂との 契約な しで ソ 
フト など 作れる もの じ やない」 (ある ソフト 会社 社長) と、 契約な しの メー カー は ハッ カー 社 だ 
けと いって よい。 しかし、 今後は 日本で も さまざまな 形で 摩擦が 起きて くる こと も 考えられ 
る。 

いずれに しろ、 とかく 非難を 受け やすい 任天堂の 商法 だが、 それは 半面、 よく 計算され た 
きわめて 高度な 企業 行動で あると もい える。 

非難の 中には 「ソフト 会社の ことを 考えない」 とか 「強者の 論理で 動いて いる」 など、 感 
情 的と もい える ものが 少なくない。 しかし、 利益を 生み出す ことを 優先的な 目標と する 企業 
が、 まず 自らの 都合を 第一に 考えて 行動す るのは いわば 当り前 だ。 有利な ポジションを 占め、 
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なんとか、 継続的に できるだけ 多くの 利益を 出せる 仕組みを 作ろうと する の も 自然 だ。 

セガを 始めと する 競合 各社の ラィセンス 契約 も 基本的には 任天堂と 同じ。 違いは マー ジン 
の 差 だけ だ。 それを 決定す るのは 企業と しての 経営 政策で あり、 大小を 比べて、 善い とか 悪 
いと かいう 話ではないだろう。 反社会的な 行為を すれば 論外 だが、 企業と しての 発想の 点で 
は、 任天堂を 責める ことは できない はず だ。 

企業 経営の 側面から みた 場合、 任天堂の 業態の 変化は きわめて ユニ ー ク だ。 

任天堂は もともと、 花札 や トランプを てがける 京都の 地場 企業 だ。 しかし 七〇 年代に なっ 
て エレクトロニクス 分野の 遊びへの 応用に 着目、 ゲー ムウ オ ッチで 急成長した。 それが 下火 
になって くると 業務 用 ゲーム 機に 力を 注いだ。 ファミコンが 成功して 軌道に 乗って くると、 
業務 用からは さつ さと 撤退して しまつた。 

ファミコンを 主力 事業に してから も、 当初は、 ゲーム の 種類 や 本数 も 少なく、 ファミコン 
という ゲ ー ム 機を 売る、 いわば 家庭 用の ハ I ドメ  ー カ ー たった。 そして その後" ソフト ダビ 
ング 業" に 変身した。 

知識の 集積を 事業に する 方が 企業のょり 高度な 形態で あると するなら、 ハー ドメ— カー か 
ら ソフト、 さらには ダビング 業へ と 変身して きた 任天堂は、 産業社会の 進展に 適合して 巧妙 
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に 進化して きた 希有な 企業と いう ことかで きよう。 

一介の" かるた 屋 々を、 このような 進化の モデルに 仕立て上げた 山 内 社長とは、 どんな 人 
物な のだろう か。 

3 山 内 •試行錯誤の 時代 

山 内は 昔ながら の トランプ や 花札を 作る 任天堂の 嫡男と して 一九二 七 年に 生まれた。 
任天堂の 創業は 明治 ニニ 年。 以来、 かるた や 花札、 トランプを てがけ、 手堅く 全国 展開し 
てきた。 年配の 人に とっては 任天堂と いえば 思い浮かぶ のはまず、 花札であろう。 山 内は そ 
の 任天堂の 跡取りと して 生まれた ので ある。 

しかし、 まだ 幼い 時に 父親と 生別し、 祖父母に 育てられた。 しかも 家業の 域を 出ない とは 
いえ、 当時から 全国的な ブランドで あった 花札 メー カー、 任天堂の 御曹司。 山 内 自身 「おば 
あち ゃん 子で なんでも 好きに させて もらった」 と 認めて いる。 跡継ぎと して 相当 甘やかされ、 
自由に 伸び伸びと 育った よう だ。 それが、 新しい ものが 好きで 好奇心 旺盛な 性格に つながっ 
ている のだろう。 
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高校を 卒業して 大学に 進学す る ことにな ったが、 選んだ のは 早稲 田 大学の 法学部。 東京の 
大学を 選んだ 理由は 「なんとなく 遊びに 行きたかった から」 という。 企業 経営者の 道は 約束 
されて いたとは いえ、 限られた 業界で 限られた、 しかも 古色そう ぜんとした 製品を 扱う のに 
漠然とした 疑問を 抱いて いたのだろう。 

さて、 入学が 決まって、 山 内 家の リッチぶ りが 発揮され る。 

山 内の 通学に 備え、 祖父が 渋 谷の 高級 住宅街で ある 松濤に 一軒家を 購入した ので ある。 終 
戦後、 まだ まもない 昭和 二〇 年代 前半の こと。 松濤の 一帯、 山 内の 家の 周辺には 進駐軍の 高 
級 将校が 多数、 居住して いたが、 それらに 決して ひけを とらぬ 豪邸だった という。 

その 松濤の 家を 拠点に して 山 内の 青春 時代が 始まる。 二〇 年代 前半と いえば、 いまだ 戦後 
の 混乱は さめ やらず、 日本人は みな 貧し さを 身を もって 体験して いた 時代。 街に 傷痍軍人の 
姿が 目立ち、 人々 が 食べる のに 困って いた 時に、 山 内は 豪邸に 住み、 なに 不自由な く 青春を 
送った。 勉強は そこそこに 、毎日の ように 遊びに 出かけた 生活だった という。 ピリヤ I ドに 
熱中し、 月に 数回は レストランで ステー キを 食べ、 酒を 飲んだ。 その レストランの 店主に 「そ 
の 若さで こんなに ぜいたく する なんて、 ヤミ屋 を やって いるの だろう」 と、 ヤミ屋 に 間違わ 
れ たという ほど、 羽振りが よくみ えたら しい。 
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弱冠 22 歳で 経営者と なった 山内溥 社長 


しかし まもなく、 大きな 転機が やつて くる。 
山 内を 自由に 伸び伸びと 育て、 いわば 無言の 帝 
王 学を 授けて いた、 任天堂 二 代 目 社長であった 
祖父が、 病に 倒れた の だ。 山 内は 急き ょ、 大学 
を 中退し、 京都に とつて かえし、 三代 目 社長と 
して 経営を 継ぐ ことにな つた。 大学生から 会社 
社長へ、 思わぬ 急転 回。 昭和 二 四 年 三月、 弱冠 
ニニ 歳の 時だった。  • 
なにしろ、 まだ 戦争の 記憶 も 完全には さめ や 
らぬ 時期に、 昨日まで 学生だった 社長の 登場で 
ある。 小さい とはい つても、 一応 全国 ブランド 
で 一〇〇 人からの 従業員が いる。 社内に も 「こ 
んな ぼん ぼんで 大丈夫 か」 といぅ、 一種、 冷や 
やかな 空気が 流れた。 就任 早々、 組合の スト ラ 
ィキと いぅ 洗礼に も 見舞われた。 
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祖父は 山 内が 京都に 帰っ てきてから 二 年 目の 夏に 他界した。 「祖父は 働く 以外に なんの 楽し 

み もない 人で、 死ぬ まで 私の ことを 心配して くれていた。 継ぎたくて 継いだ 家業では ない が、 
祖父の 死です ベて 自分で やらなければ なら なくなっ た」 と 山 内は 回想して いる。 

祖父の 死は 山 内に とって 大きな ショックだった が、 山 内は 持ち前の 決断の 素早 さと 楽観 主 
義で 危機を 乗り切り、 逆に 「若い のに なかなか やる じ ゃない か」 といぅ 評価を 獲得して いっ 
た。 まじめ 一方の 祖父とは 違い、 面白さの 追求は 遊び 好きの 山 内の 方が 上だった のか もしれ 
ない。 自由き ままに 育てられ たの も マイナスでは なかっ たの だ。 

若さを 武器に 山 内は どんどん 新機軸を 打ち出した。 昭和 三 四 年には ミッキー マウスな ど、 
デイ ズニ ー の キャラクタ ー を 採用した デイ X ニ ー トランプを 発売、 大 ヒット させた。 しかも、 
大量の テレビ CM を 打って 宣伝 するとい ぅ、 それまで にない、 これ また ざん 新な 手法を 用い 
て ヒット 商品に 育て上げた。 いま 全盛を 誇っ ている キャラクタ— 商品の、 いわば 走りで ある。 

これまでの 任天堂を 変えなければ いけない、 との 思いを 山 内が 強く したのは 社長の 座に つ 
いて まもなく、 渡米して 業界を 視察した ことが 一つの きっ かけだっ た。 

今後の 事業 展開の 参考に する ため、 同業で ある 世界最大の トランプ メーカ ー、 US プレイ 
ング カ— ド 社を 訪れた。 山 内は 大きな ショックを 受けた。 米国 企業の 強大 さに ではない。 世 
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界 最大と いうから さぞ 大きな 会社 だろうと 思って いたのに、 目の前に 現れた US プレイン グ 
カ ー ド 社は 日本の どこに でも ありそうな、 中小企業と いってよ い 存在だった からだ。 

この 時、 任天堂が 置かれて いる ビジネスの 環境が いかに 小さい、 狭い ものな のかを 思い知 
ら された。 この 時の 山 内の 経験が、 花札 やかる たから 脱却し エレクトロニクス 分野を 開拓し 
ていく 有力 なきっか けにな ったと みて よいだろう。 

三年 後の 昭和 三 七 年には 大阪 証券取引所 第二 部に 上場を 果たした。 明治時代から、 いわば 
家業、 生業に 近かった 遊びの ビジネスを、 経営を 始めてから 一〇 年ち よっ とで 有力 事業に 育 
て 上げた わけ だ。 

後に 山 内は 「私 も 若かった し、 デイ ズ ニ— トランプが 大 ヒットして いたので、 実は あまり 
深く 考ぇ もせず 上場して しまった」 と 述懐して いるが、 上場に よって 任天堂は 株主の ために 
も 確実に 家業から 脱して 成長を 続けなければ なら なくなっ たわけ だ。 

まもなく 大きな 試練が やってきた。 四〇年 不況で ある。 三 九 年頃から トランプの 売れ行き 
が 鈍り 始め、 「長い トンネルに 入り、 出口が 見ぇない 状態が 何年 も 続いた」 (同社 M 係 者)。 

しかも、 調子に乗 ってて がけた 新規事業 も 失敗した。 インスタント ライスで ある。 

昭和 三 五 年に、 お湯を かける だけです ぐに 食べられる インスタント ラー メンを 日 清 食品が 
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開発して 大ヒッ トさせた から、 食品 業界の 次の ター ゲットは、 お湯を かける だけで 食べられ 
る 即席 ご飯、 ィンスタント ラィスに 移っ ていつ た。 

事業 欲 旺盛な 山 内 も その 成長 性に 着目、 「ある 大学の 研究室に 強引に 頼み こんで なんとか 商 
品 化に こぎつけた」 (関係者) という。 

しかし、 結果は さんざん。 お湯を かける だけで 食べられ るのは 確かに 便利 だが、 ご飯 特有 
の 食感には ほど 遠い、 おかゆに 似て 非なる ような 商品 だ。 即席 めんの 元祖で ある 日 清 食品 も 
同様の 製品を 発売した が、 こと ご飯に かけて は 舌が 肥えた 日本の 消費者を 満足させる ことは 
できず、 大 失敗と なった。 

この頃から 山 内は 「やはり 技術を 盛り込んだ 製品を てがけなくて は …… 」 と 考えた よう だ。 

昭和 四〇 年には 理工系の 大卒 社員 採用を 始めた。 しばらくして、 なに か 全く 新しい 市場を 
模索す るた めの 組織と して 開発部を 新設した。 

もっとも、 かるた や 花札を 作っ ている 中小企業 にそう 簡単に 優秀な 学生は 来て くれない。 
結局、 ある 程度の スタッフを そろえる のに 一〇年 かかっ たが、 この頃から 人 集めに 力を 注い 
でいた おかげで、 後の エレクトロニクスの ゲーム への 応用に 役立てる ことができる わけ だ。 

このように 苦労した 技術者 集めを 通じて 山 内 独特の 技術者 観が 形成され る。 山 内は 後に こ 
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う 語つ ている。 

「創造性は 学歴 や 年齢に 全く 関係がない。 むろん、 鍛えて よくなる ものでは ない が、 放って 
おくと 衰える。 何 か 困った ことがあれば、 皆で 知恵を 出し合い アィデア 会議で 完成 させれば 

よい。 

わが 社には、 なに か 好きな ことに 熱中した あげく、 落第して しまつた という、 いわゆる" お 
ち こぼれ 学生" が 少なくない。 学歴 や 成績に とらわれず、 一人ひとりの 資質を 伸ばして いく 
ことが 大切 だ。" まず やって みる" という 気概が いちばん 大事。 物事は 考えす ぎる と 否定的な 
方向へ 行く。  . 

商品 開発は 頭の 中で できる ものでは ない の だから、 まず 手足を 動かして みる こと だ。 素人 
集団だった わが 社を 支えて いるのは、 そういう、 従来の 常識に とらわれない 技術者 たちだ。 

まず、 ユ— ザー の 注文を 素直に 聞き、 とうてい 無理と 思える ような 要望に 正面から 取り組 
んで いくうち に、 新製品 開発の ヒント も 得られる。 大切な のは 決して 他人の マネは しないと 
いう 心構え。 それさえ あれば、 学校の ブランド や 成績なん て 関係ない」。 

任天堂は その他、 事務 機 分野な ど 多くの 多角 化 事業を てがけた が、 いずれも 失敗。 「企業 規 
模の 割には 多額の 資金を 投じて まるで 借金の かたまり。 いつ、 つぶれても おかしくない 状態 
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だっ た J  (関係者) という。 

子供の 頃から、 お金の 苦労を 知らな かった 山 内 だが、 金策に かけまわら ざるを 得な かった。 
「この 時 ばかりは 生まれて 初めて 金の 心配を した。 上場 企業の 経営者と いう 体面 上 も、 とに 
かく 頑張ら ざるを 得なかった。 それが 結果 的には 幸いした。 もし 上場して いなかったら、 会 
社を つぶして いたか もしれ ない」 と 語っ ている。 

なんとかつ ぶれずに 持ち直し たのは 「花札、 かるた、 トランプ という 地味 だが 安定した 定 
番 商品が あった おかげ」 (同) だった。 この 危機で、 山 内は 「単純な アィデアで 商売す るので 
はなく、 全く 新しい 市場を 切り開かなければ 伸びる ことは できない」 との 思いを 強く する ょ 
うにな った。 

4  エレクトロ\\クスに活路を見出す 

次の 飛躍の 転機は 一九 七〇 年に やってきた。 この 年、 任天堂は 最初の 本格的 エレクト ロニ 
クス 玩具と もい える 光線銃を 発売した。 銃の 引き金を引 くと 弾の 代わりに 光線が 発せられ、 
命中す ると 的に 取り付けて ある 太陽電池 にょり 感知して、 ルー レットが 回ったり、 猛獣を 倒 
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したり するとい う 仕掛けの 製品 だ。 

これは 当時と しては 画期的な 玩具で、 高価 にもかかわらず 飛ぶ ように 売れた。 技術的に 未 
熟な 部分が 多かった ため 不良品が 多く 返品が 続出して、 売れた 割に 利益に ならず、 商品 生命 
も 一年 そこそこと 長く はな かつた が、 「エレクトロニクスを 活用した 商品には これまで にない 
遊びを 提供で きる 可能性が ある。 これ こそ 任天堂が てがけるべき 商品 だ」 という 確信を 山 内 
に 与えた。 

この 技術を 活用して 任天堂は 七三 年には 光線銃 ゲーム を 大型に した、 一種の 室内 射撃場と 
もい える 「レー ザー クレイ」 を 開発した。 任天堂は ブーム が 去って 新機軸を 求めて いた ボウ 
リング 場に 着目、 場内を 改装して 「レー ザー クレイ」 を 設置す るよう 売り込んだ。 

同年 秋の 石油 ショック 到来で、 まもなく 売れ なくなっ てし まった が、 やはり エレクト ロニ 
クスの 将来性と 「子供 だけでなく、 大人を 対象と して 遊びを 売り込む こと もで きる」 という 
新しい 可能性を 任天堂に 教えた。 

その後、 本格的な エレクトロニクス 技術の 習得に 全力を 傾け、 半導体 メ— 力— と 共同 開発 
を 進めるな どした。 これが 功を 奏して、 八〇年 春には ポケットサイズの ゲー ムウ オ ッチを 発 
売して 大 ヒット させた。 
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これ も ブー厶 は 二、 三年で 終っ たが、 業界 全体では 年に 一 〇〇〇 万 個 以上が 出荷され た。 
これは 当時の 玩具 業界の 常識を くつがぇす 製品だった。 その 頃の 業界 常識では、 玩具の 価格 
は せいぜい 二 〇〇〇 円まで。 この 程度なら 子供の こずかいでも 手が 届く し、 親 も 抵抗な く 買っ 
て くれる、 という ものだった。 

ところが ゲ ー ムウ ォ ッチは 五 〇〇〇 円 前後が 主流。 それが 大 ブーム になっ てし まい、 エレ 
クト ロニ クスの 応用 製品と しての 新しい ジャンルの 玩具が 見直される ことにな った。 山 内は 
早くから この 可能性に 着目して 試行錯誤を 繰り返して いたわけ だ。 この 短い ブーム の 期間を 
前後して 任天堂は ゲーム ウォッチを 合計 三 〇〇〇 万 個 以上 販売した。 

この頃、 山 内は エレクトロニクスの 応用と しての 「テレビ ゲ ー ム」 にも 着目して いた。 

テレビ ゲ I ムのブ I ムは 米国の 大学生が 考案した" ピンポン ゲーム // や" ブロック 崩し" 
から 始まった。 現在の ゲ—ム のょう な 細かい 画像では なく、 画面 上の 四角い 図形を 動かして 
ピンポン 玉の ょうに 打ち合ったり、 やはり 長方形の 図形で できた 画面 上の" 壁" に 当てて 崩 
したりして 楽しむ わけ だ。 

こうした ゲ—ム を さらに 発展 させた のが、 画面の 上方から 迫って くる 怪物を プレィヤー が 
レ ー ザ ー ガンで 撃ち落とす、 という 設定の ィンべ ー ダ ー ゲ ー ム。 
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いま 考えれば きわめて 単純な テレビ ゲーム だが、 高 得点を 出す には 熟練を 必要と し、 「単純 
で 奥が 深い ゲー ム」 として 大 ブ—ム となった。 夏の 昼下がり、 暑さを 避けて 街の ゲ—ム セン 
夕 — に ひとときの 涼を 求め、 ピコ ピコと 音を 発しな から 迫っ てく る インべ ー ダ ー を 次々 に 撃 
ち 落として は 溜飲を 下げる サ ラリ— マン も 多 かった。 

この インべー ダー ゲ—ム を 見て 山 内は 「私が 求めて いた ものは これ だ、 と 思った」 という。 
さまざまな 失敗を して" 娯楽" を 追い求め'  エレクトロニクスの 応用に 着目して いた 山 内に 
とって、 格好の パー トナ ー が 出現した わけ だ。 

この 後、 任天堂は ゲ—ム センター 向けの 業務 用 ゲーム 機の 開発、 製造 販売に 力を入れて •い 
く。 こうした ゲ ー ムウ オ ッチと 業務 用 ゲーム 機の 延長 線 上に ファミコンが 見えて くる。 

この頃から 山 内は 「わが 社は ゲ— ム屋 であり、 玩具 屋 ではない」 と 内外に 宣言し 始めた。 
玩具 屋は 子供 相手の 商売 だが、 任天堂は 子供 だけでなく 大人を も 魅了す る〃 ゲーム "を 生み 
出す 会社 だとい う。 いまでも 「大人を ねらえ」 は 任天堂の 合言葉。 だから 任天堂は 玩具の 業 
界 団体に も 入らず、" アウト サイダ ー 々の 立場を 貫いて いる。 

その後、 八 三年には ファミコンを 発売して 独走 体制に 入った のは 知られた 通り だ。 その 背 
景 には ここまで 紹介した ような 試行錯誤を 基盤と する 山 内の 独特の 経営 哲学が あった。 
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山 内の 経営 哲学の 一つは" いままで にない 楽し さ、 面白さの 創造" である。 これを 山 内は 
こと ある ごとに 社員に 言つ て 聞かせる。 

こうした 断が いに 立たされて いるよう な 危機感が あるから こそ 任天堂は 変身し 続けて これ 
たのだろう。 山 内は 過去を 振り返り 成功 話を する のを あまり 好まない が、 それ も、 し 烈な開 
発 競争の 最前線に 立たされ ている という 切迫感を 常に 持ち、 それを パネに もして いるから な 
のだろう。 

技術の 独占 も 任天堂の 企業 文化を よく 物語る 経営 哲学 だ。 山 内は ファミコンの 商品 化に 際 
して、 技術の 独占に 大きな ポィントを 置いた。 

ハー ドは 他社とは 互換性の ない 形に する。 それにより ソフトを 絞り 込んで 乱作を 防ぐ。 

ハ ー ド も 思い きった 低価格を 最初から 設定す るから、 他社は なかなか 参入で きない。 「技術 
も 市場 も 独占で きる、 世界に めったにない 理想的 商品」 というわけだ。 

創造性と 独創性を なによりも 重んじる。 

新 商品は いったん 売れそう になる と、 大企業 も 参入して くるの が 常。 中小企業は どうして 
も 人材、 資金 力に 劣る から 大企業に 対して 同じ 様な 戦略で 総力戦を していて はとても 勝ち目 
がない。 ところが、 娯楽 市場は 従来、 大企業が 参入し ない" すきま 市場々。 任天堂が ここまで 
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急成長が できた のは 意欲 的な 経営を 崩さず、 迷わず ゲーム に 特化して ハ— ドの 開発 力 だけで 
なく ソフト 開発に も 全力を 投入し、 時代の 波に うまく 乗れた からだと いう。 

ゲーム オリエンテッドの 発想は 徹底して いる。 「この 分野は、 消費者に 面白くない といわれ 
てし まえば、 それで 終り。 しかもい つそう いわれる か、 だれに も 予測で きない」。 

だから 余分な ことは 考えず、" 娯 楽屋" に 徹した ゲ ー ム開 発を しなければ ならない という。 

パソコン メ ー カ ー や 同業者 か 手を変え品を変え ゲ ー ム 市場に 参入し ようとして 思うよう に 
いかない のは、 「結局 皆さん ハー ド屋 さんで、 先端技術 ばかり 追い求める。 なにが 面白い ソフ 
卜 なのか、 価格は どうな のか、 という 消費者側に 立っ た 発想を しないから です」 という。 • 

ソフト 開発に とっては ディ レ クタ — 、シナリオ ライタ ー 、プログラマ ー 、サウンド クリエ 
イタ—、 デ ザ イナー などの 開発 スタッフの 才能を 結集す る ことが 最も 重要、 というの が 山 内 
の 考え だ。 

山 内は 長期 五 力 年 計画と か 経営戦略 などと、 いわば〃 大上段に 構える" ことを 極端に 嫌う。 
浮き沈みの 激しい 娯楽 企業 ゆえに、 作文は あてに ならない というの だ。 「日本では ブーム に 
乗っ たと 思っ たら、 もう 売れなくなる という 意味 だと 考えた 方が いい」 とまでい う。 善後策 
を 考えて おかないと 手痛い 目にあう というわけだ。 
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だから、 いくら フ アミ コンが ヒットしても 安住し ない。 日本人は 遊びに ついても、 ただ 単 
純に 面白い から 遊ぶ、 という ことが しにくい らしく、 言い訳め いた 理屈を つける 癖が ある。 
いわば、 遊びを タブー 視 する 日本では 娯楽 産業には 限界が あると もい える わけで、 山 内が 米 
国を 中心に 輸出に 力を入れて いるのは そのため でも ある。 

任天堂に 社訓 はない。 これが 任天堂 だ、 というよ うな 社風 もない。 下手に そんな ものが あ 
れば 、社員は それに 縛られて 自由な 発想 •発言が でき なくなって しまう 恐れが ある、 という 
のが その 理由 だ。 

山 内は 「もともと 私自身、 ある 目標 や 志に 基づいて、 肩に 力を入れ てな にかを やる という 
のは 好きな 方 じ ゃない。 第一、 この 業界は 一寸先が やみで、 固定 的な 考え方を 押しつけ るの 
は 自ら 墓穴を掘る ような もの」 というの だ。 

「成功の 秘 けつは？」 と 聞かれる と、 山 内は 「運が よかった だけです よ」 と 他人 事の ように 
いう ことが 多い。 

「成功す るた めの 公式なん てありません。 あったら こちら か 聞きたい くらい」 ともいう。 か 
るた の 老舗から エレクトロニクス ゲ ー ムメ I カ ー への 変身を、 まるで 手品で も 見る かの よう 
に 不思議が る 人が いる。 しかし 山 内が いうよう に、 一貫した 確かな 戦略が 始めから あった わ 


69 


けでは ない。 任天堂に とって 「必要に 迫られて 必死で やって いるう ちに、 ごく 自然に 転換し 
てきて こうな つた」 というのは 本当のと ころだろう。 

さまざまな 試行錯誤、 そして 開発した 商品が 大ブ ームを 呼んで はすぐ に 消えて しまう とい 
う 苦い経験の 積み重ねから、 このょうな ものに こだわらぬ、 それ こそ" 天 任せ， ともいうべ 
き 哲学が 養われた のだろう。 

京都で 生まれ 育った が、 京都に 特別な 思い入れ はない。 「工場が あり、 従業員が いるから 京 
都で やって いるが、 それがなければ 東京の 方がず っと やり やすいだろう。 特に 京都に こだわっ 
ている わけでは ない」 といつ ては ばからない。 

だから、 京都に おける 財界 活動 もしなければ、 経営者の 集まりに もまず 顔を 出す ことは な 
い。 それ どころ か 「変わった 人」 と 見られて いる。 それでも 一向に 気にしない 合理主義の 人 
である。 

何事に も 合理主義者 としての 印象が 色 濃い 山 内 だが、 意外な 面 も ある。 

七 七 年、 満五〇 歳の 時の こと だが、 山 内は 名前が 気に入らない からと、 改名して いる。 ひょ 
んな ことが きっ かけだっ た。 ある 日、 用が あって 電話帳を めくっ ていた 山 内は、 自分と 同姓 
同名の 人が あまりに 多い のに 気づいた。 それが、 名前を 「博」 から r 溥 j に 変えた 理由 だ。 
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ビジネスでは 徹底的に 合理性を 追い求めながら、 遊びの センスを 磨いて きた 山 内は、 あく 
まで も 人とは 違う オリジナリティを 大切に する。 その 山 内 か 次世代の ゲ ー ム 機に 見て いる も 
のはな になの だろう か。 

5 セガ 急成長の 背景 

セガ もまた、 産業社会の 変化に 巧妙に 適合して きた 企業で ある。 

ほんの 一〇年 ほど 前までは、 単なる 業務 用 テレビ ゲ—ム 機メー カ— に 過ぎなかった。 「エン 
夕— プライ ゼス？ さあ、 社名からは なんの 会社な のか」 というく らいの イ メージ でし かな 
かった。 

それが、 あれよ あれよ という 間の 急成長。 その スピ ー ドは 驚く ほど だ。 株式を 店頭 公開し 
た 一九 八 六 年に 三 九 五 億円だった 売上高は、 九 二 年 三月 期には ニニ ニ三 億円を 超える までに。 
しかも バブルが はじけ、 AV 不況で 家電 •電子 機器 メ— 力— が どこも 伸び悩み、 利益を 半減 
させて いる 中で、 売上高 も 利益 も 倍 以上 伸ばした の だから、 驚く。 九 三年 三月 期 も 実に 五〇 % 
の 増収 増益を 見込んで いる。 
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セガ 本社 社屋 （羽田) 


しかも 単に 売り上げを 伸ばした だけでなく、 
その 技術 や マ— ヶテ ィング も 目立つ。 家庭 用 
ゲーム 機では 任天堂の 金城 湯 池を 脅かす ところ 
まで 追い上げ、 また コン ピユ— 夕— の 巨人 •米 
IBM や、 ゼネ ラル •エレクトリック 社と 提携 
して 新型 ゲーム 機を 開発した りするな ど、 話題 
作りに ことかかない 活躍ぶ り。 まさに" 平成の 
ソニ ー 々とい つても 大げさではないだろう。 

セガが このょうな 急成長を 遂げる ことが で， き 
た 背景には、 昆虫が 自らの 成長に 合わせて 変態 
したり、 環境に 合わせて 擬態す るょう に、 経営 
環境に 適合して 業態を 選んで きた 独特の 経営 判 
断が ある。 

セガの 成功は、 資金、 技術、 人材の 壁を ベン 
チャ ー 企業が どうやつ て 突破して きた かを 物語 
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る 典型 例と いえる。 成長への 壁を 乗り越える ため、 セガは 中 山 隼 雄 社長の 強力な リー ダー シッ 
プの もと、 ある 時は 自らを 売却し、 また 大企業の カサの 下に 入っ て 事業を 伸ばして きた。 そ 
れは 企業 社会に おける 転身の 美学と いっても ょい、 企業 行動だった。 

セガは もともとは 戦後、 日本に 駐留す る 米軍の 基地に 娯楽 用と して 米国 製の ジユ— クボッ 
クスを 納入し ょうと、 一九 五一 年に 設立され た 会社だった。 社長は 米国人。 ねらいは 当たっ 
て 会社は 順調に 成長、 三年 後には 社名を サ— ビス •ゲ— ムズに 変更した。 その後の 製品 名 や 
現在の 社名は SERVICE の SE と、 GAMES の G A からつ けられた。 

同社は その後、 独自の ジ ユーク ボックス や ゲ—厶 機械の 製造 も 始めた。 

六 五 年には、 やはり 米国人が 経営す る 娯楽 機械の 会社、 口  — ゼン •エン タ— プラィ ゼスと 
合併、 現在の 社名と し、 企業 基盤を 固めた。 その後、 独自の 開発 力を 強化、 さまざまな アミ ユー 
ズ メント 機器を 生産して いく。 

最初の 大 ヒット 作は、 潜水艦の 潜望鏡で 敵 艦を とらえ、 撃沈す る 「ベリス コープ J。 魚雷の 
発射 ボタンに 指を かけて 機械を のぞき 込んで いると、 端の 方から、 敵 艦が 次々 にやって くる。 
照準を 合わせて 発射。 うまく 当たれば、 敵 艦が 轟音と ともに 沈んで いく …… 。子供の 頃、 楽 
しんだ この ゲ—厶 を 覚えて おいでの 方 も 多いだろう。 
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その後、 米国の コング ロマ リットで ある ガル フ •ウェスタン (G&W) が 事業 多角 化の 一環 
として セガを 買収、 事業を 拡大して きた。 

その セガが 急成長し 始めた のは、 七 八 年に なって、 いまの 中 山 社長が 経営して いた ゲーム 
機 販売 会社を 買収す る 形で 中 山 氏を スカウトして からだった。 

中 山 社長は もともと、 ジ ユーク ボックスを 仕入れて オペ レーシ ョンす る 会社に 勤めて いた。 
しかし、 「ジ ユーク ボックス もい ずれは 鮑 きられる。 別の アミ ユ—ズ メント 機械 もてが けなけ 
れば だめ だ」 と 常々 思っ ていた。 やがて、 「うまくいっ ている のに、 なにも 事業 内容を 変える 
必要は ない」 とする 経営陣に 飽きたり ないょう になり、 部下を 引き連れて スピンアウト、 人 
気ゲ I ム 機を 仕入れ 販売す る エスコ 貿易を 経営して いた。 ゲ ー ム センタ ー 向けの メダル ゲ ー 
ム などの ゲ I ム 機械を てがけ、 会社は 順調に 伸びた。 

ゲ ー ム センタ — の 運営は、 オペ レ ー タ ー と 呼ばれる ゲ I ム機 供給 会社 かオ ー ナ ー 側と 契約 
して ゲ—ム 機を 置いても らい、 売り上げを 一定 比率で 分け合う 形を とる ヶース が 多い。 現金 
商売 だからう まみ も 大きく、 ゲ ー ム機メ ー カ ー と オペ レ ー タ — を 兼ねてい る 企業 も 多い。 エ 
スコ 貿易は 売れそう なゲ I ム機を いちはやく 仕入れて は センタ— に 売り込ん でいた。 特に 七 
九 年に 「ィンべ ー ダ— ゲー ム」 が 登場して ブ ー ムに 乗って 急速に 売り上げを 伸ばした。 
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しかし、 ブー厶 という ものは 大きければ 大きい ほど、 醒める の も 早い もの。 『インべ— ダー 
ゲ ーム」 の ブーム も あつとい う 間にし ぼんで、 多くの 会社が 消えて いつた。 その 中で エスコ 
貿易は 事業を 拡大して いつた。 そして セガと 一体化す る、 という 形で、 いわば 環境変化に 適 
合して 変身す るょう にして 成長した わけ だ。 

小規模 業者が ほとんどだつた ゲ ー ム機 業界では エスコは 中堅 企業だつた。 しかし 中 山 社長 
は 常々、 r ゲ ー ム機の 仕入れ 販売 だけでなく、 製造 そのもの もてが けて 源から 蛇口までの 一貫 
体制を 作り上げな いと 企業と して 成長で きない」 と 考えて いた。 自社で 展開で きる ゲーム セ 
ン タ— の 立地は 少なく なつて きていた し、 なかなか 思うょう なゲ ー ム機 がで きて こなかつた 
ためだ。 

一方、 セガの 方は というと、 既存 事業 分野の ジ. ユ—ク ボックスから 少しずつ 事業を 拡大、 
その 頃には ブ—ム だつた ゲ ー ム センタ— 向けの テレビ ゲ ー ムの 生産 販売 もてが け 始めて い 
た。 この 分野が 成長 するとみ て 拡充を 図つて いたが、 ゲ ー ム 機の マーヶ テ ィングに 明るい 人 
材 がいなかつた。 そこで 中 山に 白羽の 矢が 立つた。 話は トン トン 拍子に 進み、 セガは 中 山の 
申し出を 受け入れて、 エスコ 貿易の 全 株式を 買い取り、 同氏を 経営陣に 迎え入れた。 七 九 年 
一月の ことだつた。 
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セガに 入社した 時の 中 山の 肩書は、 マ ー ヶテ ィング 担当の 副社長。 とはいえ、 米国人 社長 
は 非常勤だった から、 事実上の 社長で ある。 思う存分、 腕を 振る うこと がで きた。 

中 山 社長の 陣頭指揮 にょる 積極 経営の 下、 テレビ ゲ—ム の ブーム を 背景に セガは ぐんぐん 
業績を 伸ばした。 業務 用 だけでなく 将来 的には 家庭 用の 市場が 伸びる はず、 との 読みから 八 
三年には パソコン タイプの 家庭 用 テレビ ゲーム 機と ゲーム 専用機の 生産 販売に も 進出した。 

「他の パソコン メ ー カ ー と 同じ ことを していて は 仕方がない」 と、 パソコン タイプは 二 万 九 
八〇〇 円と いう、 超低価格で 商品 化、 話題を 集めた。 

同時に 家庭 用の テレビ ゲ—ム 機の 生産 販売 も 始めた。. 任天堂の ファミコンの 後塵を 拝す •る 
形には なった が、 この 家庭 用 製品への 参入が その後の 同社の 成長の きっかけに なった。 同社 
の 売上高は 中 山が トップになる 前の 七 七 年度には 九〇 億円だった が、 中 山 体制が 完全に 軌道 
に 乗った 八 三年 度には、 二 四 五 億円まで 成長、 経常利益 も 一二 億円を 計上す るまでに なった。 

この間、 中 山の 業績を 評価して G& W は 中 山との 契約を 更改、 八 三年には 正式に 社長に 昇 
格 させた。 

しかし、 経営 環境は 常に 変化す る。 中 山が 社長に 就任した 頃には、 さしもの インべー ダー 
ゲーム の 大ブ— ムもヤ マを 越えつつ あった。 今後の 経営を どうす るか。 中 山は 就任 早々、 重 
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大な 経営 判断を 迫られようと していた。 たどりついた 選択が 新 分野への 進出、 —- n 一般 消費者 向 
けの エレクトロニクス 機器を てがける こと」 だった。 具体的には パソコンと 家庭 用ゲ ー ム機 

だ。 

しかし、 親会社で ある G & W はこの 中 山 社長の 構想に なかなか OK を 出さな かった。 米国 
では 日本より 一足先に ホ ー ム コン ピユ ー タ ー と 家庭 用ゲ ー ム機か 伸び悩み 始めて いた。 G& 
W は 米国 市場の 動向から 判断して 日本で もゲ ー ム 機は それほど 大きく はならない とみて い 
た。 だから、 セガ 経営陣の 家庭 用 ゲ—ム 機 参入の 提案に なかなか 首を 縦に 振らなかった の だ。 

新しい ことを てがけな いと、 ジリ 貧に なり かねない。 G& W の 煮え きらない 態度に 業を 煮 
やした 中 山は 「なんとかして 新 事業に 理解が ある 新しい 親会社を みつけな ければ」 と 考える 

ようになった。 それ も、 長期的な 事業 展開を 考え、 意思の 疎通 もし やすい 日本 企業の 方が よ 

、〇 

IV 

中 山は さっそく 米国に 飛び、 G& W に セガ 売却に 関する 全権を 自分に 委任して くれる よう 
迫った。 果たして この 申し入れ に応じて くれる かどう か。 強気の 態度とは 裏腹に 中 山は 心の 
中で 心配して いたが、 G& W は 意外に あっさり と 中 山の 申し出に 応じた。 

米国 市場の あまりに 急激な 崩壊を 眼の 当たりに していた G& W はもは や セガには 将来性が 
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ない と 判断して いた。 米国 流の、 売れる 時に 少しで も 高く 売って おいた 方が ょい、 という 考 
え 方 も あって、 中 山の 申し出は 渡りに 舟だった のだろう。 

こうして 中 山は 自身に とって 二度目の 売却 劇に 臨んだ。 

その 頃、 セガの 業績は まずまずだった。 羽田に 敷地 面積 七 〇〇〇 平方 メ— トルの 工場 も あ 
り、 資産価値 も 高かった。 買収 希望者は すぐに 現れた。 CSK と、 ある 不動産 会社 だ。 

先に 話に 乗って きたのは、 不動産 会社で、 売却 交渉は ほぼ、 まとまり かけて いた。 そこへ 
CSK が 飛びつ いてきた。 いわば 後から 割り込ん できた 形だった。 

だが、 中 山は 迷わず CSK の 大川功 社長の 協力を 仰いだ。 

「これからの エレクトロニクス 関連 市場の 激しい競争を 考えれば、 その 分野に 強い 親会社を 
選ぶ のが 当然」 という 判断から だ。 

大胆な M&A で 有名な ミネベア も、 実は セガ 買収に 乗り出し ていた。 ところが ミネベアは、 
中 山 社長に 全権が 委任され ている ことを 知らず、 直接、 G& W にかけ あった。 G& W もした 
たか だ。 うまくいけば もうけもの、 と ミネベアに 「セガの 売却 額は 一五〇 億円。 一週間 以内 
に 返事を して くれ」 と 無理難題を ふっかけ た。 結局 ミネベアは 買収を 断念した。 

しかし、 中 山は 「もし 私のと ころへ 直接 来たと しても おそらく ミネベアに ほ 売らな かつた 
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ろう J という。 中 山に とって、 「あくまで 事業を 伸ばす ため」 の 売却な ので ある。 

結局、 CSK グルー プが セガの 七〇 % の 株式を 取得、 残りを 中 山が 取得して 「新生 セガ j 
か スタ — 卜 した。 もちろん、 セガの 経営陣 も 経営 方針 も そのまま だった。 

いまで こそ、 押し も 押されぬ 大企業 だが、 セガの 一連の 「売却 劇」 を ベン チヤー 経営者と 
しての 中 山の 側から みると、 「ヤド カリ」 のように 大企業の 資本と 技術を 活用して したたかに 
事業を 拡大す る 戦略が うかがぇて 興味深い。 中 山 社長は 「傘下に 入った といっても、 株式を 
持って もらった だけ。 業績が 悪くなら ない 限り 私が 独自 経営を 続ける」 と 言い切る。 三〇 % 
の 株式と 好 業績を 背景に 独自性を 確保して いる。 

CSK の 側と しても、 土地 勘の ない。 ハソ コン ハ ー ドやゲ ー ム 機は 中 山に 任せて しまった 方 
が 確実。 その上で 設備 や 技術を 利用 すれば よい、 との 判断が 働く。 業績 さぇよ ければ 経営権 
に こだわる ことは ない わけ だ。 

CSK 入りした 後の、 八 五 年 三月 期の セガの 業績は、 アミ ユーズ メント 施設 向け こそ 伸び 
悩んだ が、 コン シュー マー 分野の 寄与で 売上高は 前期 比 二 •四 % 増の 二 四 八 億 三 〇〇〇 万円、 
経常利益が 同一 五 •六 % 増の 一六 億 三 〇〇〇 万円と 好調だった。 

その後 も セガは 業績を 伸ばし 続け、 八 六 年 一一 月には 株式を 店頭 公開、 八 八 年には 念願 だっ 
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た 東京 証券取引所 第二 部への 株式 上場を 果たした。 

CSK に" 身売り" した 当時は まだ、 家庭 用ゲ ー ム機が これほど 伸びる とは 想像で きな かっ 
た。 それに、 CSK との 経営 上の 確執が 生ずる かもしれ ない、 という 見方 も あった。 しかし、 
リスクを おかしての 度重なる 買収 劇に より 新たな 成長の 機会を つかみ、 変身し 続けて きた か 
ら こそ、 いまの セガが ある。 

技術革新の テンポが 早く、 また 技術 開発には 多大な 投資が 必要に なって きている。 そうし 
た 状況で 「大企業の 傘下に 入って、 その 力を うまく 利用す る」 という、 かつての セガの 行き 
方は ベン チャー 企業の 一つの 選択。 格好の モデル ヶ—ス といえるだろう。 

任天堂が 業態を 変えて 成長して きたよう に、 セガ もまた、 時代の 変化に 即応した 変わり身 
の 早 さで 成長した。 変化への 対応の 巧妙 さとい う 点では 両 社は 共通して いる わけ だ。 

セガの 中 山 社長は、 経営 環境の 変化に 応じて 最適な 形で 適合す るよう セガの 経営を 変えて 
企業を 成長 させて きた。 そうした 経営 判断は どのよう にして 生まれて くるの か。 中 山 自身、 
それに 対して 明確な 答えを 持って はいない が、 彼が 説く 経営 哲学の 一端に その 解答の ヒント 
が あるよう に 思われる。 

これからの 企業 経営者に とって 最も 大切な ものは なに か、 と 聞かれる と 中 山は 躊躇な く 


8〇 


II 任天堂 •セ ガ それぞれの 成り 立ち 


積極 経営を 展開す る 中 山 隼 雄 社長 


「予知 能力です」 と 答える。 合理的、 科学的で 
あって よいは ずの 企業 経営に 「予知 能力」 とは、 
やや 意外に 聞こえる が、 中 山に よると、 その 理 
由は こうだ。 

これまでの 企業 経営は 過去の 事例を 参考に し 
たり、 また 技術 開発 も 従来の 技術を 参考に して 
経営に 織り込んで いけば よかった。 しかし、 予 
想 もしなかった バブルの 膨張と 崩壊。 しかも 技 
術 開発の 急 進展が あり、 これからの 経営は 過去 
を 基盤と して 将来を 予測して 取り組んで いく、 
という ことができない。 そこで 必要になる のが、 
予知 能力 だとい うわけ だ。 

実際、 これまでの 経営の さまざまな 局面で 中 
山は 予知 能力、 とい っても おかしくない 嗅覚を 
働かせて、 決断を 下して きた。 エスコ 貿易の セ 
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ガ への 売却、 セガの CSK グルー プ 入り、 そして 家庭 用 ゲ—ム 機 分野への 参入 …… 。 

企業 経営者になる までの 経歴の 中で も、 中 山は 予知 能力を 働かせながら 磨きを かけて きた。 

6 中 山の 経當 哲学 

中 山は 一九 三 二 年 五月、 東京 •江 東 区で 生まれた。 家庭は 祖父の 代から 医者。 父親は 江 東 
区の 亀 戸で 医院を 開業、 中 山は 幼い 頃は 下町の 雰囲気 あふれる 環境の 中で 伸び伸び 育った。 
医者とは いえ、 父親は 事業に 強い 興味を 持ち、 さまざまな ビジネスに 手を 出したり していだ 
という。 幼少 時に このょうな 父親の 姿を みて 育った の も、 その後の 中 山の 事業への 取り組み 
に 大きな 影響を 与えて いるの だろう。 

中 山は 裕福な 家庭で なに 不自由な く 育った が、 日本の 社会を 覆い 始めた 軍国主義の 足音は 
次第に 大きくな り、 時代は 暗 さを 増して いった。 そして 太平洋戦争の 開戦。 中 山家は 最初、 
千葉県の 稲毛に 疎開、 その後 戦況が 厳しくな ったので さらに 会津に 疎開。 中 山は 喜 多 方 中学 
校に 入学した。 

時代の 空気から 周囲の 子供たち の 中に も 軍国 少年が 続出した が、 いつも 醒めた 部分を 持つ 
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中 山は なかなか 周りの 空気に なじめな かった という。 

やがて 終戦。 中 山が 中学 二 年の 時 だ。 疎開 先から 東京に 戻って 父親は JR  (当時の 国鉄) 大 
久保 駅前に 医院を 開き、 中 山は、 豊多摩 高校に 進んだ。 その 頃は、 自分が 医者を 継ぐ のは 当 
然 のように 思って いたが、 学校の 成績は 文系の 科目の 成績は 抜群に よかった のに、 理系の 科 
目は さっぱり だっ たという。 

それでも 中 山は、 家業を 継ぐ ため、 医科 齒科コ ー スが ぁる、 千 葉 大学 文理 学部に 進学した。 
祖父の 代から 医者 だし、 開業医の 家庭で 育った から、 大学に 入って 医者の 資格と 技術を 身に 
つけ、 家業を 継ぐ、 という ことに なんの 疑問 も 感じな かった。 

しかし、 教養 コース を 終えれば、 一般 コース か、 医科歯科 コース か、 進路を 選ばなければ 
いけない。 中 山は 進路に ついて 真剣に 悩む ようにな った。 

中 山 自身は ぁまり 手先が 器用で なく 学校での 各種の 実験は 苦手。 特に、 メスで 実験動物の 
生体を さばく 解剖 実習は 嫌で 嫌で 仕方がなかった。 

もともと、 血を みる ことな ど 大嫌い だ。 だんだん、 「自分は 医者には 向かない」 と 思うよう 
になっ ていった。 

父親に 「医者には なりたくない」 と 宣言した ところ、 当然の ように 父親は 激怒。 家に こそ 
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おいて くれたが、 援助は 打ち切られ、 勘当 同然に なって しまった。 

さて、 それでは 就職は どうす るか。 確た る 見通し もない まま、 中 山は とりあえず、 卒業を 
延ばして アルバイトで 食いつな いだと いう。 

さまざまな アルバイトを したが、 最も 割が よかった のが、 家庭教師。 時間を 超過して でも 
子供に 教える 熱心 さが 買われて 気に入られ、 教え子の 父親に 飲みに 連れていって もらっ たこ 
とも 多 かつた という。 そうした 時の 酒場には、 当時 必ず、 後に 中 山が てがける ことになる 
ジ ユーク ボックスが 置いて あつた。 

一時、 中 山は 家庭教師の 経験を 生かして、 学習塾を 開こうかと 考えた こと も あったと いう .° 
後に 中 山は セガを 陣頭指揮 する 中で、 幼児教育 用の AI  (人工知能) コン ピユー タを 開発した 
り、 英語教育 事業の 会社を 買収したり している が、 教育産業 に対する 関心は この頃から 芽 生 
えていた よう だ。 

さて、 最終的に 中 山が 強い 興味を 持った のが、 貿易だった。 通訳の アルバイト をした こと 
も あり、 英語には ある 程度の 自信 も あった。 日本で 受け入れられる ものは まだ、 たくさん あ 
るは ず だ。 中 山は 就職先と して 貿易の 会社を 探し、 ある 会社の 募集広告が 目に とまった。 意 
外に あっさり と 採用が 決まっ た。 
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ユダヤ人の 兄弟が 経営す る この 会社は、 ジ ューク ボックスの 輸入 販売 会社。 決して 他人を 
信用し ない ユダヤ 商法だった。 中 山は ここで 営業を てがけ、 めきめき 頭角を 現して いった。 

その 頃は まだ カラオケ もな く、 ジ ュ—ク ボックスの 普及 期。 パー や スナックの 片隅には た 
いてい、 コィンを 入れて 選局 ボタンを 押す と 好みの 曲が 流れ出す ジ ューク ボックスが 置かれ 
ていた。 

中 山は この 会社で 基本的な ビジネスを 覚えた。 

しかし ゲーム 機 販売に 乗り出す かどぅ かで 対立、 スピンアウトして 「エスコ 貿易」 を 設立 
した。 三 六 歳の 頃だった。 ここで も" 予知 能力々 が 発揮され た。 設立から 一一 年、 セガ •ジャ 
パンに スカウトされ、 同社の 株式を 売却して、 副社長に 就任。 八 三年には 社長に 就任した。 
四 年後に CSK の 傘下に 入った のは、 前述した 通り だ。 

もちろん、" 予知 能力々 だけでは 経営は できない。 見通しを つけてから、 目標を 実現して い 
く 実行力、 指導力が 欠かせない。 中 山は ずばり 目標め がけて 直球を 投げ込む タィプの 経営者 
だ。 

中 山は" 予知 能力々 といぅい ささ か オカルト めいた 表現を 使いながら も、 現実の 行動では 
合理的 かつ スト レー トに 物事を 運ぶ ことを 好む。 だから 発言す る 場合 も、 あまり あれこれと 
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考え込んだり しない。 歯に 衣 着せず、 ずばず ば ものを いう。 舌鋒 銳く ラィバル 批判 もやって 
のける。 「必ずい つかは うちが 優位に 立つ」。 もっとも、 ここら 辺は 任天堂の 山 内 社長 も 同様 
だから、 いわば" おあい こ" の 形 だ。 

中 山は 社内で も かなり 無理な 注文を 平気で いう。 「君たち が 出して きた 計画の 半分の コスト 
で、 倍の スピ— ドで 製品を 開発しなさい」。 決断 も 指示 も 迅速。 どちら かと いえば せっかち だ。 
マスコミの 取材で も、 わからない ことがあれば その 場で 担当者を 呼び、 説明 させて 自分 も納 
得する。 新製品が あれば、 開発 セクションまで 記者を 連れていき、 実物を 解説す る。 スト レ— 
卜 過ぎる きらいは あるが、 気取っ たと ころが 全くない から、 記者の 間では 人気が ある。 

この" 予知 能力" と 実行力で、 中 山は 次々 に 事業を 拡大して きた。 コン ピュー タ— ゲ—ム 
を 核に、 他の 業界との 境界線を どんどん 突破した。 セガは いま、 家庭 用 ゲ—ム から アミ ュ— 
ズメ ントパ ー クの 体感 シ ミュレ ー シ ョンゲ I ム 、さらに、 ゲ I ム から 音楽 •映像の 分野へ と、 
実に 幅広く 遊びの 事業に かかわって いる。 

それだけに セガは、 多様な 分野から 人材を 引き入れ ている。 さまざまな 文化を 融合す る" 多 
民族 企業々 であると いっても よい。 

「ほしい 人材が いたら お金は 惜しまずに スカウト する」 と 言い切る 中 山は 積極的に 役員 や 中 
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間 管理職の ヘッド ハン テ ィングを 仕掛ける。 実際、 同社が ヘッド ハン テ ィング 会社に 支払う 
費用は、 少ない 時で 年間 五 〇〇〇 万円、 多い 年では 一億 円に 達する。 「これ だけの 資金を スカ 
ウトに 使っ ている 企業は そうない はず」。 これは 中 山の 自慢の 一つで も ある。 

スカウトの 対象と なる 人材は 幅広く、 ライバル 社の ゲ ー ム機や 玩具 メ I 力 I はもち ろん、 
コン ピユー タ 1、 不動産、 流通 業、 はたまた 警察庁まで 及ぶ。 さまざまな 分野から 人材を 迎 
え 入れる ことで さまざまな 文化を 融合 させ、 変化に 即応で きる 企業 文化を 作り上げる ことが 
できる、 というの が 中 山の 考え方 だ。 

こうした 考え方から、 当然、 役員 陣 にも、 スカウト 組が 多い。 同社には 副社長 以下、 一六 
人の 常勤 役員が いるが、 そのうち 実に 一〇 人が 他の 企業からの スカウト 組 だ。 

任天堂から 駒 井徳造 氏を 迎え入れ たことは すでに 紹介した 通り。 八 八 年に 発売した 家庭 用 
一六 ビット ゲーム 機 「メガドライブ」 が、 任天堂の 「ス ーパー ファミコン」 の ライバル とし 
てめ きめき 力を つけ、 現在 米国では 互角の 勝負を している が、 その 背景には 巧みな 人材 配置 
が ある。 

八 八 年 六月には 玩具の 大手 メー カ—、 トミー (本社 東京) で エレクトロニクス 玩具 分野を 陣 
頭 指揮して いた 上 原 宗吉元 副社長を スカウト。 中 山 社長が 一年が かりで 説得した という。 ま 
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た 同年 一二 月には 元 サン リオ 常務の 桜 井 大三郎 氏を 理事 社長 補佐と して 迎え入れた。 

桜 井 氏は ニユ ー ョ I ク 大学卒で、 婦人服 メ  ー カ ー に 入社、 社長を 務めた 後、 七 八 年に サン 
リオに 入社、 常務、 米国 現地法人の 社長な どを 務めた、 国際 部門の プロで、 まだ 四〇 代の 若 
さ だ。 

また、 イト ー ョ ー カ 堂で 取締役を 務めた ことか ある 和 知満男 氏を スカウトして アミ ユ ー ズ 
メント 施設の 出店 担当の 取締役と した。 同氏は ス— パ— の店誧 展開の ベテランで、 その 経験 
は ゲーム 分野で も 大いに 生かされ ている。 

スカウトは 役員 だけでなく 部 課長 クラスで も 多い。 日本 アイ •ビー •エム やソニ I、 $ 之 
といった 電機 •コン ピユー タ— 業界から 東 急 建設まで、 業種 も 幅広い。 

セガの 社員の 経歴は さまざま。 学歴 や 出身 企業を 問題に しない 自由な 社風を 背景に セガは、 
ハイテクを 駆使した コン ピユ ー タ — ゲ ー ムを 核と する 新しい タイプの エン タ I テイン メント 
企業を 目指す。 中 山が 予知して いる 次の 時代の 二— ズ はなに なのだろぅ。 
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ハ ー ド、 ソフト 業界を 取り巻く 環境 


1 ゲ ー ム機 市場の 草創期 

任天堂の ス— パ— ファミコン (ス —フ ァミ) と セガの メガドライブが 商品 化される 以前に 
も、 多くの メ— カー が 多くの ゲ—ム 機を 送り出し ては 敗れ 去っ てい. った。 その 激しい競争を 
任天堂と セガは 生き延びた。 

両 社の 最初の ゲーム 機が 発売され た 当時、 それほど 画期的な 技術 上の 格差を 他社に つける 
ことができた わけでは ない。 使える 半導体 や 部品は 限られ、 メモリー や 解像度で 決定的な 差 
をつ ける のは 難しかった し、 ソフトの 内容 も 限られて いた。 両 社の 製品と 他社の それとの 差 
は、 それほど 大きく はな かった といえる。 

しかし、 結果 的には 両社 だけが 超 優良 企業に なった。 当時の ライバルの 中には 景気の 冷え 
込みを 受けて 経営が 傾いて いると ころも 少なくない。 同じ 様な チ ヤンスが あり、 条件 も それ 
ほど 変わらな かった のに、 天と地 ほどの 差が 生まれた。 

それは 両 社と 他社の 間に、 ごくわず か だが、 決定的な 違いが あった からだ。 その 違いとは 
なんだった のか。 ゲーム 機と いぅ、 いかにも 日本的な ハイテク 製品の 歴史を 通じて、 企業の 
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命運を 決めた" 違い々 をみ てみ よう。 

ファミコンが 発売され た 一九 八 三年 当時は 家庭 用 テレビ ゲ—ム 機の 戦国時代だった。 パソ 
コンに 匹敵す る 新 市場と して 期 侍を 集め、 玩具、 家電、 コン ピュ ー タ ー メ ー カ ー などが 続々 
と 参入して いたの だ。 米国の 有 カゲ ー ム機も 日本 侵攻 作戦を 展開して いた。 

しかし、 それから 五 年後には ファミコン 以外の ゲーム 機は ほぼ 全滅して しまった。 その後 
は ファミコン 対抗 勢力が 形成され るのは 体制を 建て直した セガが 一六 ビット 機で 巻き返しを 
図っ てからで ある。 

ファミコン 以外の ゲ—厶 機が 全滅して しまったのは なぜな のか。 そこには 多くの マー ヶ 
テ イングの ヒントが 隠されて いる。 

ファミコン 発売の 一年 以上 前の 八 一年、 玩具の 大手 メーカ ー、 バンダイは 米国の マテ ル 社 
から ゲーム 機 「イン テレビジョン」 を 輸入して 発売した。 

「イン テレビジョン」 は 当時から 一六 ビットの CPU を 持った 高級 機。 最近の ゲーム 機とは 
違って 画像 も 粗く、 音 も" ビー 々とか ヶピ— "とかいう 音を 組み合わせて、 なんとか 効果音 
を 作り出す という 程度。 性能は 限られて いたが、 スポ ーツシ ミュレ ーシ ョンゲ ー ム や、 ゥォー 
ゲ ー ム など、 現在の ゲ ー ムの 原型と もなる 独創性 あふれる さまざまな ソフトを 供給、 話題を 
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呼んだ。 

しかし、 価格が 当時で 四 万 九 八〇〇 円と いう 高さ。 高級 機と いう 位置づけで デ パー トの玩 
具 売場 中心に 販売した が、 玩具と しては どう みても 高す ぎ、 結局、 一部の マニア 層の 熱狂 的 
な 支持を 得る にと どまり、 三 万 台 弱の 販売に とどまった。 

この 低迷を みて、 当時の 玩具 業界には 「日本では ゲーム 機 市場は 育たない」 という 見方が 
支配的に なって いた。 その 論拠は、 こうだ。 

その 頃、 日本では 「ゲー ムウ ォッ チ」 が大 市場に なって いた。 

いまでは あまりみ かけない が、 二、 三 ィンチの モノクロ 液晶 画面で、 簡単な ゲ ー ムが で. き 
る 玩具 だ。 付属 機能と して デジタルの 時計が ついてい たから、 「ゲ I ムウ オ ッチ」 と 呼ばれ、 
わずか 数年で だめになって しまったが、 最 盛時は 年間 一 〇〇〇 万 台 以上 も 売れる 大 ヒット 商 
品に なって いた。 

この ブーム が 頭に あった から、 ゲ ー ム機の 苦戦を みて、 「日本では ゲーム 機の 代わりに、 ゲ— 
ムウ オ ッチが ヒットした」 という 考え方が 支配的だった。 

米国と 違い、 日本の 子供たち は、 たいてい、 学習塾 通いを している。 勉強に 忙しい 彼らに 
とっては、 ゲ— ムウ ォ ッチ こそ、、 っって つけ。 勉強の 合間に、 短い 時間で 手軽に プレィで き 
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る。 持ち運び も 簡単 だから、 塾 通いで 駅で 電車を 待つ 間に も 遊べる。 だから、 日本では ゲー 

厶ゥオ ッチ こそ か 受け入れられて いるので、 ゲ ー ム 機を 日本に 持っ てきても 無理 だ - とい 

う 考ぇ方が、 根強く あったの だ。 

しかし、 従来の 玩具とは 全く 異なる エレクトロニクス 応用の ゲ—ム 機の 将来性を 見込んで、 
商品 開発に 力を入れる 企業 も あった。 

「イン テレビジョン」 は 不発に 終っ たが、 バンダイは 「これからは 必ず、 エレクトロニクス 
玩具の 時代が やって くる」 (山 科 誠 社長) と、 商品 探しを 進めた。 マニア 向けなら ともかく、 
子供が 買って くれる 製品で あるた めには、 四 万円と か 五 万円と かいう 価格では 決して ボ 
リユ ーム ゾーン にはなら ない。 「イン テレビジョン」 の 失敗に ょってこう 確信した 山 科 社長は、 
翌八 三年 春、 香港の メ— 力— に 八 ビット ゲーム 機 「アルカディア」 を 作らせ、 売り出す こと 
にした。 

しかも 発売に あたって は 当初の 予定 価格 二 万 九 八〇〇 円を 一万 九 八〇〇 円へ と 大幅に 引き 
下げて 万全を 期した。 

「アルカディア」 はまず まずの スタ— 卜を みせた が、 バンダイに とって 不幸な ことには、 拡 
版し ょうとい う 矢先の 同年 七月に なって、 「ファミコン」 が 登場した ことだった。 
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電子 製品の 常で あるよう に、 ファミコン も 後から 出て きたが 故に 性能は 「アルカディア」 
を 凌いで いた。 しかも 価格は 一万 四 八〇〇 円。 この 五 〇〇〇 円の 差は とてつもなく 大きい。 

当時、 バンダイの 担当者は 「ファミコンの 値段には 本当にび っくりした。 我々 が 作った と 
したら どうや っても 三 万円 以上に なって しまう だろう」 と 脱帽せ ざるを 得ない 無念 さを 語っ 
ていた。 玩具 メ ー カ ー として、 どうしても モノで 稼ぐ という 意識が 強いから、 任天堂の よう 
に 「ハー ドは なるべく 安くた くさん 出して、 ソフトで 後から 稼ぐ」 という 発想が できな かっ 
たの だ。 

チ ヤンスが ありながら、 コスト パフ ォー マンスの よい 商品を 的確に 投入で きなかった と；； 
う 点では、 米国 アタリ 社 も 同じだった。 

コン ピユ— ターゲ ームを 世界で 初めて 開発した ことで 知られる アタリ 社は、 そろそろ 米国 
市場で ゲーム 機に かげりが みえて きた こと も あって、 なんとか 日本 市場を 開拓し ようと 試み 
た。 

なにしろ アタリの ゲ—ム 機は 米国で 年間 数百 万 台を 販売、 累計で 二 〇〇〇 万 台 売っ たとい 
う 実績が ある。 米国で 大型 商品に なった ものは たいてい、 日本で も 普及す る、 というの がそ 
の 頃の 常識。 当然、 アタリ 社は 日本で も大 ヒット 間違いな しとみ て、 やはり ファミコン 発売 
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前の 八 三年 春、 家庭 用 ビデオ ゲーム 機の 販売 会社を 日本に 設立して 「アタリ 2800 j を 発 
売した。 

その 熱の 入れょう は 相当な もので、 大手 外資 メー カー から トップを 引き抜き、 大 々的に テ 
レビ 宣伝を 展開、 派手な 発表会を 開いて 日本 市場に 切り込んだ。 

ところが、 結果は さんざん 。ファミコンの 登場を 待つ まで もな く 販売は 思うょう に 伸びず、 
ファミコンが 売れ 始める と、 それに 反比例して 売れ行きが 落ち込んで ゆき、 翌年 秋には 日本 
市場から 撤退せ ざるを 得 なくなっ てし まった。 

失敗の 理由は、 まず 価格 政策の まず さ。 「米国で 売れた の だから 日本で も 売れる はず」 と 強 
気の 営業 姿勢を くずさず、 当初は 三 万 九 八〇〇 円で 売って ほしいと 玩具 問屋に 話を 持ち込ん 
だ。 

その 頃は 「アルカディア」 など いくつかの 競合 商品が すでに ぁったから、 問屋 側は 「そん 
な 価格では とても 無理」 と 申し出に 反発。 このため アタリは 価格を 二 万 九 八〇〇 円に 下げた。 
それでも 難しい とわ かり、 一万 九 八〇〇 円に。 場当たり 的な 価格 政策と いわれても 仕方がな 
い 無定見な 販売 政策でぁった。 

価格 設定の まず さに 加えて、 日本 市場への 無理解 も ヒットの 芽を つんだ。 「アタリ 2  800」 
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は 日本 市場 向けに 新たに デザインした とはいう ものの、 基本的な 仕様は 米国と 同じ。 

ゲ ー ムの コント 〇 丨 ラ ー は 日本人の 手には 大きす ぎる し、 ボタン か 固くて 押す のに かなり 
の 力が いる。 実際に 日本人の モニタ— に テスト プレイ させて いれば、 容易に 見出す ことが で 
きる 欠点だった。 価格が 高い うえに 使い 勝手が 悪い のでは、 いくら 米国で 爆発的に ヒットし 
た 商品で も 売れる わけがない。 

この アタリに 先駆けて、 発売され たゲ ー ム用の パソコン も いくつか あった。 代表例が、 玩 
具の 大手 メ ー カ I 、ト ミ ー が 開発した ゲ ー ム パソコン 「ぴ ゅう 太」 だ。 

家庭 用と しては 初めて 一六 ビットの CPU を 使った パソコンで、 八 二 年 秋に 発売され た .0 
ゲーム 用の 力— トリ ッジを 差し込めば ゲーム 専用機と 同じょうに ゲ I ムが できる ほか、 テ レ 
ビ 画面に 一六 色を 使って 自由に 絵を 画いたり、 組み込ん である プログラム言語の BASIC 
にょって、 ユ— ザー が 自分で プログラムを 組む こと もで きた。 当時と しては かなりの ことが 
できる 画期的 商品だった。 

この頃、 玩具 業界では 「ゲ ーム 専用機 か、 ゲーム 用 パソコン か」 を 巡って、 侃々 譯 々の議 
論が 展開され ていた。 

当時、 ゲーム 機は アメリカでは 大 ヒットし ていた ものの、 日本では 「イン テレビジョン J 
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が。 ハッと しな かつた し、 アタリが どうなる かも 未知数。 一方、 パソコンは というと 日本 電気 
の 八 ビット 機 「PC  — 800 〇」 シリー ズ がよう やく マニアの 間で 普及し 始めた 段階。 日電 
は ホ ビー用 パソコン として 「PC  — 8000 J シリ ー ズの 下位 機種と して 「PC 1 6000」 
を 開発して いたが、 これ も大 ヒットと いうまで には 至らな かつた。 

ゲーム 機は 用途が はっきり している だけに 量産 •量販 で 低価格で 提供で きる かもしれ ない。 
一方、 パソコンで ゲ ー ムか できる ような ゲ ー ム パソコンなら、 ゲ ー ム 以外の 用途に も 使える。 
当時、 流行の 兆しが みえて いた、 初心者 用の プログラミング 言語、 BASIC で プログラム 
を 組む ことができ、 遊び 以外の 用途を 売り ものにする ことができる。 単なる 遊び 以上の 道具 
として 売り込む ことができる わけ だ。 

しかも、 その ぶん 単なる 玩具と してより、 高価 格で 売る こと も 可能だろう。 高齢化社会を 
迎えて、 単価が せいぜい、 二 〇〇〇 円まで、 といわれる 市場からの 脱皮を なんとか 図りたい 
としていた 玩具 業界に とつて、 ゲ ー ムパ .ソ コンを 市場 化で きれば、 画期的な ことになる。 

玩具 業界と しては、 「これからは エレクトロニクス 玩具が 巨大 市場になる」 という 見通しは 
つけて いた ものの、 では ゲーム 専用機 か ゲ—ム パソコン か、 どちらを 選ぶ かは、 頭の 痛い テ— 
マだった の だ。 
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そこで、 トミ— はま さに 社運を かけて、 「ぴ ゅう 太」 を 開発、 市場に 投入した。 今後の エレ 
クト ロニ クスの 事業 展開を ゲーム パソコン にかけ たわけ だ。 

当初は 市場の 反応 もょ かった。 発売 直後には、" お 絵 かき パソコン" という 宣伝 も 当たって 
おもに 小 中学生の 間で 爆発的な ブ ー ムを 呼び、 四 力 月で 四 万 台を 出荷した。 

しかし、 その後、 急速に ぺース ダウン。 やはり ファミコンの 登場で 打撃を 受け、 八 五 年 二 
月で 生産 中止を 余儀なく される に 至った。 

「ぴ ゅう 太」 の 失敗に ついて トミー の 幹部は 「エレクトロニクスの 技術に 頼りす ぎた。 技術 
がで きる ことに 溺れて しまつた」 と 反省す る。 一六 ビットの CPU を 使う 製品は 当時と して 
は 超 先端の 技術。 開発に 当たる 技術者は その 機能を フルに 生かした がり、 あれ もこれ もと 多 
くの 機能を 詰め込みたがる。 最初は もの 珍しい かもしれ ない が、 結局 消費者に とっては 使い 
にくく、 見捨てられて しまつた。 

アタリ、 バンダィの ゲ ー ム機 にしろ、 トミ ー のゲ I ム パソコン にしろ、 ファミコンょり 半 
年 以上 も 前に 発売され た 商品。 ヒットす る チ ヤンスは 十分 あった。 ファミコンに 先駆けて 創 
業者 メリットを 享受しても おかしく なかっ たはず だ。 価格、 使い 勝手が ユ— ザー に 受け入れ 
られ ず、 任天堂の リカ バリ— を 許して しまつた。 
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先行 商品に 対して、 任天堂は 徹底的に ソフト 重視の 路線で フ ァミ コンを 開発した。 

ハー ドは、 ゲ ー ム ソフトを 動かす にはな にがょ いか、 という 観点から 開発を 進めた。 

CPU には 当時 日本の ほとんどの パソコンが 採用して いた 「Z 8 OJ ではなく、 マ ィナー 
な 存在だった 「6  5  0  2」 を 使った。 

この 点に 関して 任天堂の 山 内 社長は 後に こう 語っ ている。 「あまり ポピユ ラー ではなかった 
が、 キメ 細かい 絵を スム —ズに 動かす 点では Z80 に 優って いた。 ユー ザ— が 喜ぶ ゲーム を 
作る には 最適だった。 それに、 ソフト 屋に とっても 扱い やすい CPU だっ たから、 開発され 
る ソフトが どんどん 増えて いった。 発売 まもなく、 好 循環が 始まっ た」。 

佐々 木元シ ャ—プ 顧問は こう 振り返る。 「実は 任天堂は、 初めは ゲーム 機を 共同 開発し ない 
かと、 うちに 申し込んで くれた。 しかし、 扱い 慣れて いる CPU の Z 80 を 提案し たんで 断 
わられて しまつた」。 

ハー ドメー カー は 常に 高度な 技術を 用いて 高機能を 実現したがる。 しかし、 ゲ ー ムの 面白 
さは ハー ドの 性能とは 別物。 ハー ドが いくら 高機能で も、 それだけでは ユー ザー に 支持され 
る ゲ—ム は 作れない。 シャー プはハ ー ド 優先の 発想から 逃れる ことができず、 巨大な ビジ ネ 
スチ ヤンスを 逃して しまつた といえ ょう。 
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プレ ファ 5 コ ン 時代の 家庭 用 テ レ ビ ゲーム 機 


発表 時期 

製品 名 

メーカー 

価格 ㈣ 

CPU 

(ビッ ト） 

81 年 7 月 

カ セッ ト ビジョン 

エポック 

13,500 

4 

82  -  6 

イン テレビジョン 

バンダイ 

49.800 

16 

82  -  9 

オデッ セイ 2 

北米 フイ リップス 

8 

82-10 

ぴゅラ 太 

ト ミーエ業 

59,800 

16 

82-11 

m5 

ソード 

59,800 

8 

J) 

ゲーム パソコン 

タカラ 

59,800 

8 

n 

マックス マシーン 

コモ ドール ジャパン 

34,800 

8 

82  - 12 

ダイナ ビジョン 

ャ マギワ 電気 

49.800 

16 

83  -  3 

アルカディア 

パン ダイ 

19.800 

8 

83  •  5 

アタリ 2800 

アタリ 

E 4.800 

8 

83  -  7 

ぴ ゅろ 太 ジュニア 

ト ミー エ業 

15.200 

16 

)) 

SC 3000 

セガ 

29,800 

8 

)) 

ファミリー コンピュータ 

任天堂 

14.800 

8 
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2 ソフト 製作の 変逡 

今後、 ソフト 会社を 巻き込んだ 戦いが 繰り広げられる ことになる。 というの も、 ゲ ー ムソ 
フトの 作り方が かつてとは 全く 変わっ てきて いるから だ。 

ゲ ー ムの 草創期は まさしく、 アメリカン ドリー ムの 時代だった。 パソコン や ゲーム 機が 現 
れ 、家庭に 入り 始めた 当初、 ゲ I ムを 作って いたのは、 主に パソコンの ユー ザ— である 若者 
だった。 

当時は パソコンは まだ、 マィコンと 呼ばれ、 市販 ソフト も ほとんど なく、 マニアは BAS 
1C などの プログラミング 言語に より、 自分たち で ゲーム ソフトの プログラムを 組んで 楽し 
ん でいた。 パソコンの ユ— ザー は徐 々に 増え、 パソコン ソフト 専門の ソフト 会社 も 現れた が、 
マンションの 一室を 本社に した 個人 事業に 毛の 生えた ような 会社 も 多かった。 

やがて、 市場が 大きくな ってく ると、 ゲーム ソフトを ヒット させて、 一躍、 大金を 得る パ 
ソ コンマ ニア も 出る ようにな った。 この頃は むしろ、 会社 組織に 縛られた サ ラリ ー マン 的な 
プログラマ ー よりも、 11 人で 時間を 自由に 使える プログラマ ーの 方が、 ヒット 作を 作る 確率 


が 高かった。 あえて いえば、 世間から みれば、" オタク" っぽい、 奇人 変人の ほうが 成功し や 
すかった、 といっても よい。 だれも 考えつかない ような、 できるだけ ユニ ー クな 内容の ゲ ー 
ムの 方が 市場で 歓迎され るから、 それ も 当然であろう。 

だから、 ゲーム にしろ、 あるいは 映画に しろ、 オリジナリティ あふれる ユ ニ— クな 作品は 
人種の るつぼで あり、 異質な 文化を モザイク のように 内包して いる 米国から 生まれる ケ ー ス 
が 多い。 カメが 忍者に なって 活躍したり (大 ヒットした 映画 「ニン ジャ •夕— トル ズ」) 、コン 
ピ ユータ ー の 中に 人間を 飼っ て 楽しむ (パソコン ソフト) など、 なかなか 考えつく ものでは な 
い。 わが国で 大 ヒットし ている 「ドラ クエ」 シリ ー ズも 、主人公が 仲間と ともに 冒険の 旅 •に 
出て、 戦い、 成長しながら 目的を 達成 するとい う、 その 原型は 米国の 「ウィ ザ— ドリー」 や 
「ウル ティ マ」 などの パソコン ゲ ー ムに ある。 

もちろん、 だからと いって、 「ドラ クエ」 の オリジナリティを 否定す る ものでは ない。 その 
グラフィック や サウンドは 本家の ゲーム をはる かに 凌いで いる。 ゲ—ム 専用機の 高性能を フ 
ルに 生かして きわめて 完成 度の 高い ゲ ー ムを 作り上げた。 

日本の ゲ ー ムに はこの ような、 ハ ー ドの 機能を 活用して かゆい ところまで 手が とどく よう 
なキメ 細かい 内容の ゲ—ム が 多い。 半面、 なにが 飛び出す やら わからない 肝を つぶす ような 
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ゲー厶 は 少ない。 こ、 っした 差異の 背景には 教育 や 文化、 社会 システムの 違い や 同質 性を 求め 
がちな 国民性の 違いが ある。 日本の オリジナリティは あくまで 日本的な もの。 どちらが よい 
というので はなく、 日米は それぞれ 質が 異なる オリジナリティを 持って いると 考えた 方が よ 
いだろう。 

いずれに しろ、 八〇 年代 前半は、 日本で も 若い プログラマー が ヒット 作を 作って、 一夜に 
して 億万長者になる ケ ー スが 続出した。 「ドア ドア」 や 「森 田 将棋」 など さまざまな ヒット 作 
が 生まれ、 一獲千金を 夢み、 プログラマー を 目指す 若者が 増えて、 そこから また 多くの ソフ 
卜が 生み出された。 そうした パソコン ゲ—ム から ゲ ー ム機 用に 多くの ゲ—ム が 移植され て 
ぃった。 

ファミコン 用の ソフトは 若干、 性質が 異なる。 ゲーム カセットは ソフトを ROM マスクに 
焼き 込んで 作る 工業製品で、 アマチュアが 自由に 作る わけには いかない し、 任天堂との ライ 
センス 契約 も 必要 だ。 やはり 組織と しての 形態を 備えた 会社が 有利で、 そうした 会社が マニ 
アッ クな プログラマー を 引き込みながら、 成長して いくように なった。 ハドソン や エニック 
ス は、 その 好例 だ。 

一方、 もともとの ゲ—ム 専業 メー カー も 続々 とフ ァミ コン ソフトに 参入した。 インべー ダ I 
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ゲーム に 代表され る、 ゲーム センタ—  (ゲ— セン) 用の ゲーム を 作って いた 企業 群 だ。 

この ゲー セン 向けの メ I カ ー は出自 はさま ざま。 ナムコは デ パ— 卜の 屋上に 置く 木馬を 製 
造して いた 会社 だし、 セガは もともとは 米国から ジユ ー ク ボックスを 輸入 販売して いた 会社。 
両社 とも 機械を 扱う 技術が ある ことと、 家主に 機械を 置かせて もらって 売り上げを 分け合う 
という 業態が ゲ I センに うってつ けで、 ゲ ー ム センタ ー 向けの 業務 用ゲ ー ム機メ ー カ I とし 
て 成長した の だ。 

こうした 業務 用メ— カー が 成長 分野と みて 家庭 用 ゲーム 機の ソフト 市場に 続々 と 参入、 激 
しい 競争を 繰り広げながら、 市場を 拡大して きた わけ だ。  . 

現在、 ゲ—ム ソフトの メー カー は 主に 三つの 系統に 分けられる。 まず、 任天堂を 始めと す 
る、 ゲ ー ム機メ  ー カ ー 。また、 ハドソン などの パソコン ソフト メ ー カ ー 。そして ナムコな ど 
の 業務 用 ゲーム 機メ— カー だ。 それぞれ ゲ—ム 機メ— 力— などとの 関係が 違い、 供給す る 対 
象は 違う が、 スタッフの 引き抜き などの スカウト 合戦 や、 合従連衡しながら、 競争して いく 
ことになる。 

今後の 市場は こうした 企業の 中からより 強い 企業 体力を 持つ ところが 有利な ポジションを 
占める 形で 展開され る。 
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CDIROM 化が それを 促進す るから だ。 

かつての ように 一人の 天オ ブロ グラマ— が ヒット 作を 作る のと 違い、 最近の ゲーム は、 分 
業 方式で 作られる。 画像、 音楽、 プログラミング、 などの 専門家が 集まり、 チ— ムを 組んで 
プロ デュー サーの 下、 製作に 取り組む。 映画 製作の プロ デュー サー システムに 近い 形態 だ。 

例えば、 「ドラ タエ」 シリ— ズの 場合、 「ドラ クエ IV 」 で三〇 人、 最新 作の V の 場合、 スー 
フ ァミ 用で ある こと も あって、 シナリオ ラィタ ー の 堀 井 雄 二 氏が 全体の 構成と シナリオを 担 
当、 五〇 人の チ— ムで ゲーム 作りに 臨んだ という。 

もっとも、 大人 数で 最大公約数 的に 作る のでは ない。 堀 井 氏は こういう。 

「僕は いわば 監督に な るんで すが、 みんな 頑固で 一人ひとりが ゲーム について 確固と した 考 
え 方を 持って いるから いつも 大 議論になる。 内容から メモリー の 奪い合いまで、 それは 侃々 
鍔々 やって います。 僕 も 負けず嫌い だから、 意見が まとまらない 時には 僕の 考えで 押し切っ 
てし まう」。 

作り方は 変わっ たとは いえ、 ヒット 作は やはり 民主主義 的な やり方からは 生まれない。 

こうした 方式に より、 「ドラ クエ J は シリ ー ズを 重ねる ごとに 販売 本数を 増やして きた。 そ 
の 本数は I が一 四〇万 本、 n が 二. 三 五 万 本、 m が 三 五〇万 本、 IV が 三 〇〇万 本。 合計、 一〇 
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ゲームの 製作 体制 


※映画 製作の よ ラに 大型 チームが 組まれる よろ になって ぎた 


二 五 万 本に 達する。 V も 三 〇〇万 本を 見込んで 
いる。 このような ゲ ー ム という 枠を 超えた" 国 
民的大 ヒット" も、 プロ デュ— サ— システムが 
あれば こそ というわけだ。 CDIROM が 本格 
化して ゲ—ム の 容量が 大きく なって くれば、 こ 
、っした システムは ますます 不可欠に なって く 
る 0 

CD  —  ROM は、 従来の ゲ—ム なら 一 〇〇〇 
本は 楽に 入って しまう という ほどの 記憶容量を 
持つ。 従来とは 比べ物にならない ほど 内容が 豊 
富な、 また 複雑な ゲ ー ムを 作る ことができ るよ 
、っになる。 

容量が 大きくなる だけでなく、 質 も 当然 変 
わって くる。 音楽 CD 並みの 音質が 確保で き、 
肉声 も 表現す る ことができ るから、 画面と 音声 
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でい まよりも さらに 双方 向性が 強い ゲーム を 作る こと も 可能になる。 

この 双方 向性と いう 点が コン ピユ ー タ ー ゲ ー ムの 最大の 特徴 だ。 堀 井 氏は こういう。 

「ある アイデアが あって、 紙に 書く のが 小説、 フィルムに 撮る のが 映画に なり、 コン ピユー 
ターを 使えば ゲーム になる。 しかし、 ゲーム が 他の メディアと 決定的に 異なる のは ユー ザー 
に対して 瞬時に リアクション できる という 点です。 これは これまで のどの メディア にもな 
かつた こと。 なにしろ、 プレイヤ ー ー人ひとりに マンツ— マンで ソフト 側が 対応して くれる 
わけです からね。 『ドラ クエ』 が 受けた の も、 まさに そこが ポイント。 しかも ハー ドが 高度 化 
して どんどん 新しい ことができる ようになつ てきた。 CDIROM なんか だと、 容量が すご 
いから、 とんでもない 面白い ゲーム が 出て くる 可能性 も あり、 まさに マルチメディアの 突破 
口になる かもしれ ません」。 

しかし、 ゲ ー ムが 高度 化する ぶん、 製作費は 高くなる。 いまで さえ ファミコン 用の ゲ I ム 
を 一本 作る のに 最低で も 一年、 二 〇〇〇 万円 かかる といわれて いるが、 これが ー ケタは ね 上 
がる。 

しかも、 CD—ROM は プレス 製品 だから、 ソフトの 製造 コスト そのものは 量産 すれば す 
る ほど 安くで きる が、 製造 設備 自体に 巨額の 設備投資を 必要と する。 それだけの 力の ない ソ 
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フト 会社は 大企業の 傘下に 入ったり、 グル I プを 形成して 対応せ ざるを 得なくなる。 これ ま 
でのよう に マンションの 一室で 簡単に ソフト 会社を 始める、 というよ うな ことは できな くな 
る。 参入 障壁は ますます 高くな り、 半面、 激しい 資本の 競争になる だろう。 

かつて、 一人の 天才が いればよ い、 とされ、 多くの アメリカン ドリー ムを 生み出し てきた 
ソフト 業界 だが、 それ も まもなく 古き よき 時代の 話になる。 ソフト 市場に も 確実に 分業の 時 
代、 そして 資本力の 時代が 訪れようと している。 

3 任 天棠 •ディスクシステムの 失敗 

任天堂と て、 成功 続きだった わけでは ない。 いくつかの プロ ジヱ クト では 青写真を 実現す 
る ことができず、 失敗して いる。 その 失敗を 乗り越えて、 進化して きた。 

最初の 失敗は、 いまでは 競合 関係が 目立つ ハドソンと 共同で 開発した" フ ァミリー ベー シッ 
ク "だっ た。 

これは ファミコンに キーボ I ドを つなぎ、 ゲーム カセットの 代わりに プログラミング 言語 
である BASIC を 組み込んだ カセットを 接続す る システム。 一定の 方式に したがっ て 命令 
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文を アルフ ァ ベットで 打ち込んで マリオ や カメな どの 任天堂の キヤ ラ クター を 動かして 簡単 
なゲ ー ムを 作る ことができた。 

また、 画面 上で 音符を 並べて 簡単な 曲を 演奏 させたり、 ワー プロの ように 文字を 打ち込ん 
で メモ 代わりに 使ったり する こと もで きた。 

内容は 他愛の ない もの だが、 この 製品には 実は 大 いなる 野望が 隠されて いた。 それは、 あ 
わよ くば、 ファミコンを 一つの 情報機器の 原型と して 家庭に 普及 させよう という 夢 だ。 

ファミコンは ゲーム がし やすいよ うに 設計され た ゲ—ム 機 だが、 見方を 変えれば 当時、 パ 
ソ コンの 主流だった 八 ビットの CPU を 内蔵した、 立派な パソコン ともい える。 キーボ ー ド 
さえつければ、 相当な ことができ るの だ。 

だから、 最初の きっかけは ゲーム であれ、 いったん キ—ボ ー ドを 普及 させれば、 それは 新 
しい 家庭 用 情報機器の 原型に なり 得る。 ソフトは ゲ—ム と 同じく カセットで 供給 すれば よい。 
必要に応じて ワー プロ ソフト や デ ー タべ ース ソフトな どを カセットで 売り出せば よい。 需要 
に応じて システムを 拡大して いけば、 新しい 情報機器の 標準 規格になる かもしれ ない …… 。 

任天堂 側に そこまでの 読みが あったか どうかは わからな いが、 ゲ—ム ソフト 会社と いうよ 
り も 情報 システムの 総合 メー カー を 志向して いた ハドソンが ファミコンの 情報機器 化に 大き 
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な 期 侍を かけて いたのは 間違いない。 

しかし、 結果は 不発。 テレビ CM や 雑誌の 広告で、 かなりの 宣伝を した にもかかわらず、 
四 〇万台 程度の 販売 台数に 終った。 

不発の 理由は、 プログラミング も 音楽 システム もヮー プロ 機能 も、 すべて 中途半端だった 
から。 プログラミングは せいぜい 一〇〇 行く らいの ものし か 作れず、 まともな ゲ—ム は 作れ 
ない。 音楽 もき わめて 短い 曲に 限られる。 曲と いうよりも 音階を 並べて 音を 出す、 という 程 
度 だ。 ワ— プロ 機能に しても、 容量が 小さくて 短い し、 漢字がない から、 ほんの お遊びに 過 
ぎない。  . 

結局、 当時の メモリー の 限界 も あって すべて" あぶはちとらず々 の 内容と なり、 消費者に 
そっぽを 向かれて しまった。 

もう 一つ、 不発に 終った 任天堂の 野望は、" ディスクシステム" による ソフト 製作 面での 主 
導 権 確立と、 通信 ネット ワーク の 制覇だった。 

任天堂は 一時、 ファミコン ゲーム ソフトの 主流で ある カセットで はなく、 ゲーム を フロ ッ 
ピ ー ディスクの ような ディスクに 入れて 売り出し、 それを 主流に しようと していた。 

この ディスクは、 もともとは 中堅 電子 部品 メ ー カー の ミツミ 電機が 開発した 外部 記愴 装 ® 。 


Ill ハード、 ソフト 業界を 取り巻く 環境 


パソコン やワー プロの 三 •五 インチ フロッピ ー ディスクと よく 似て おり、 同じように 専用の 
読みと り 装置で 読み込む。 ただ、 同じ 円盤状で も、 フロッピー のように プラスチック フィ ル 
ムの 面を 細かく 区分して デ— 夕を 記憶させる のでは なく、 いわば、 テー プを 平たく 渦巻 状に 
する ように、 デ— 夕を 記録す るの が 大きな 特徴 だ。 

だから、 デ— 夕を 読み込む には、 フロッピ— に比べ、 わずか だが 余分に 時間が かかる。 記 
憶 容量 も ー メガバイトが 当り前の フロッピ ー に比べ、 四 分の 一 以下と 少ない。 

その 半面、 構造が 簡単で 生産し やすく、 読みと り 装置 もき わめて 低 コストで 生産す る こと 
がで きる のが 大きな 特徴 だ。 ミツミは この システムを 「クイック ディスク」 と 名 づけ、 拡販 
しようと したが、 本格派の フロッピ ー ディスクシステムに 押されて、 鳴かず 飛ばず の 状態で、 
事実上、 生産を 中止して いた。 

ところが、 任天堂は これに 着目した。 記憶容量 も フロッピー に比べれば 小さい とはいえ、 
その 頃の ゲ ー ムカ セットなら 五〜 六〇 本は 入って しまう。 なによりも、 価格が フロッピ— ディ 
スク システムより、 はるかに 安く、 ゲーム 機 向き。 任天堂 独特の 量産 •量販 で 価格は さらに 
下げる ことができ るだろう - 〇 

ファミコンの 外部 記憶装置には うってつ けだと、 任天堂は 考えた わけ だ。 


「一 〇〇万 台 単位の 才— ダー をす るから」 という ことで 従来の 常識では 考えられない 価格で 
任天堂は ミツミに ハー ド 生産を 発注、 ディスクシステムの 普及に 乗り出した。 

任天堂の 発想では、 この システムは ユ— ザ— 側に とっても、 メ  — カー 側に とっても、 きわ 
めて 多くの メリットが ある システムになる はずだった。 

半導体で ある マスク ROM を 使う 普通の ゲ ー ムカ セットと 違い、 この ディスクは カセット 
テー プや フロッピー ディスクと 同じ プラスチック 成型 品 だから、 製造が 簡単で、 単価 もき わ 
めて 安い。 しかも、 一回、 半導体に 焼き 込んで しまったら、 もう 内容を 変える ことができな 
い カセットと 違い、 録音 テ— プの ょうに、 容易に 内容を 書き換える ことができる。 

任天堂が 想定した ゲ ー ム ディスクの 一般的な 価格は、 新品で カセットの 半分 以下の 二 九 八 
〇円 。しかも、 いったん、 この ディスクを 買えば、 ゲ—ム に 鮑き ると たったの 五〇〇 円で、 
新しい ゲ—ム に 書き換えて くれる。 ゲ ー ムカ セットを 買う のに 比べれば 一〇 分の 一 以下 だ。 

最初に 一万 五 〇〇〇 円で ディスクシステムを 買い さえ すれば、 きわめて 安価に ゲーム が 楽 
しめる。 普及 しないは ずがない —— 〇 

この システムは メ ー カ ー 側に とっても 都合が ょい ことが 多い。 カセット 製造に 必要な マス 
ク ROM は 半導体 市場の 需給 関係に 左右され、 価格が 変動す るし、 望みの 時期に 必要 量を 確 
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保す るのは そう 簡単では ない。 ゲーム が ヒットし たからと いって、 すぐ 増産と いう わけには 
いかない から、 チ ヤンスを 逃がして、 過剰 在庫に なって しまう こと も 多い。 ディスクなら 安 
価で 安定 的に 調達で き、 必要な ぶんだ け 即座に 生産で きる。 

任天堂は さまざまな 利点が ある、 として この システムを その後の ゲ—ム の 中心に しようと 
していた。 一時は 「任天堂が 自社で 開発す るゲ ー ムは 基本的には カセット ではなく ディスク 
で 出して いく」 と 宣言した くらいだ。 

それに、 任天堂に はもう 一つの 企てが あった。 この システムを 核に して、 ネット ワ ー ク事 
業 展開への 可能性が 大きく 広がる からだ。 

最近では 一般 家庭の パソコンを 電話線で 結んで 通信す る パソコン通信 ネット ワ—ク が 普及 
し 始めて いる。 しかし 当時は まだ、 機器を 設置す るの が 難しい うえ 価格 も 高く、 利用す るの 
は 限られた マニア だけだった。 

ところが、 ゲ I ム 用の ディスクシステムが 普及 すれば、 その 大きな 記憶 容 童を 利用して、 
ネット ワ—ク 端末 用の 記憶装置 とする こと もで きる。 通信 用の モデム (信号 復 変調 装置) を 追 
加し さえ すれば、 パソコン通信の システムと 同様の システムが でき 上がる。 

この システムは きわめて 価格が 安い。 


ファミコンと ディ シク システムで 約 三 万円、 通信 用 カセットと モデムを 加えても、 せい ぜ 
い 七、 八 万円で システムが でき 上がる。 パソコンの システムが 三〇 〜四〇 万円は する ことを 
考える と 破格の 安 さになる。 

しかも 子供で も 簡単に 操作で きる ような ゲ—ム 感覚で 作られて いるから、 一般 家庭には 
うってつ けだ。 

任天堂は、 まず 玩具 店に 通信 システムを おいて ネット ワーク を 作り、 そのうえで 一般 家庭 
に システムを 普及 させようと していた よう だ。 実際、 相当数の 玩具 店に ビデ オフ ァッ クスが 
置かれ、 ゲーム 用 ディスクの 販売 数の 集計な どに 使われて いた。 

また、 通信を ゲーム に 利用す る 面白さを 消費者に 理解して もらおうと 、ディスク 用の ゴル 
フゲ ー ムを 開発して 発売した。 自宅で ゲ—ム して スコアを 記録した ディスクを 玩具 店に 持っ 
ていく と、 玩具 店が それを ビデ オフ ァッ クスに かける。 すると、 スコアが 自動的に 任天堂 本 
社に 送られて、 ランキングが 計算され、 デー タが 戻って くる、 という 仕組み だ。 

こうして、 約一〇 万人が 参加して 、ネット ワ—ク を 利用した ゲ—ム が 開かれた。 

しかし、 この 計画は 結果 的に 頓挫、 ファミコン による 通信 ネット ワーク はごく 一部、 限ら 
れた 分野で 利用され るに とどまっ ている。 
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その 第一の 理由は、 肝心の ディ スク システムが 思っ たように 普及し なかっ たから だ。 

とい、 っの も、 安くて 容量が 大きい とはいえ 、ディスクは カ セッ トに 比べ、 やはり 使い 勝手 
が 悪かった。 構造 的に、 ディスクを 回転 させて ヘッドで デー タを 読みと りに いくから、 デー 
夕の 読み出しに どうしても 時間が かかる。 もちろん、 一秒 以下の わずかな 時間 だが、 それで 
も 集中して ゲーム している 時に 画面が 真っ黒く なり、 空白の 瞬間が できる のでは、 興 ざめ に 
なる。 

しかも カセット ほど 頑丈で ないから 壊れ やすい。 「中に どのような ゲ—ム の 絵が かいて ある 
のだろう」 と、 小さな 子供が ディスク 表面を いじく り 回して 壊して しまった ケ ー スも あった。 

それに、 ソフト 会社が 思うよう に 乗って きて くれなかった のが 最大の ネックに なった。 

いかに コストが 安く いつでも 必要 分 だけ 作れる といっても、 なにしろ 単価が 安いから、 ソ 
フト 会社 側の 取り分 も 少なくなる。 書き換えなら なおのことで、 五〇〇 円の 書換 料を 任天堂 
と ソフト 会社と 販売店で 分け合う の だから、 手元には いくら も 残らない。 しかも、 ディスク 
では 著作権 も 任天堂と 共有す る 形を とる ことにな っていた から、 ゲ—ム ソフトを 二次 利用、 
三次 利用し ようとい う 場合に、 自由が きかなくなる ことにな りかね ない。 

さらに、 小売店 側の 反発 も あった。 単価が 安い ぶん 手取りが 減る し、： y しい 時に 書き換え 
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で 手間を とらせられ るのは かなわない、 というわけだ。 

結局、 任天堂の 思惑とは 裏腹に、 ディスクシステムは 消費者 •ソフト 会社 •玩具 店の いず 
れ にも そっぽを 向かれ、 失敗して しまった。 

そうこうして いるう ちに、 より 高機能の ス—フ ァミ 時代に なって しまい、 ファミコンの 通 
信 ネット ワ—ク は、 きわめて 中途半端な 状態に なって しまった。 

前述した ように、 任天堂は ハー ドメ— カー から ソフト メ— 力— へ、 さらには ダビング 業へ 
と 独特の 進化の 過程を たどって きた。 その 次の 進化への 脱皮は、 ネット ヮ—ク を 中心に 行な 
われる はずだった。 通信 ネット ワーク が 日本 全国の ファミコン によって 完成 されれば、 それ 
はわが 国 初の 巨大な 情報 インフラ となる。 

その上には さまざまな サー ビスが 乗って くる。 電子 手紙の 送受信、 通信販売、 ホ ー ム バン 
キング。 かつて、 ホ ー ム •オ ー トメ ー シ ョンの 夢と して 語られた システム か ファミコン によっ 
て 実現した かもしれ ない の だ。 

その 場合、 任天堂は 別に あくせく サ ー ビスを 考える 必要は ない。 巨大な ネット ワ ー クの運 
営 会社と して、 メンテナンス さえして いればよ い。 サ— ビスは 放っ ておいても 供給 業者が 考 
え、 採用を 頼みに きて くれる はずだった。 
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結局、 任天堂の 構想は 画餅に 帰して しまった が、 この 考え方 そのものは きわめて ユニ ーク 
で、 今後 復活す る 可能性は 十分 ある。 

ス—フ ァミが 本格的に 普及した 暁には、 通信 ネット ヮーク が 再び 浮上して くるのは 確実 だ。 
ス—フ ァミは 一六 ビットで 処理 スピー ドが 格段に 速い し、 システムの 信頼性は 大きく 向上す 
る。 パソコン通信の 広がりで、 通信、 ネット ワ—ク に対する 一般 消費者の 理解 も 深まって い 
る。 そこへ、 より 高度な 外部 装置で ある c  D  — R o  M システム か 加われば 、ネット ワ ー ク事 
業への お膳 立ては 着実に 整う。 

任天堂が ソフト 屋 、ダビング 屋 から ネット ワー ク屋へ 転身す る 時 も 着実に 近づいて いる。 

4 対抗 勢力の 台頭 

任天堂の 圧倒的な 強さに も、 かげりが 生じて きた。 

一つには、 すでに 紹介して きたよう な、 予想を 上回る セガの 追い上げ。 さらには 日本 電気 
を 始めと する 相次ぐ 新規 参入。 こうした 対抗 勢力の 台頭に よって、 任天堂は これまで のよう 
な 絶対的な 力を 発揮で き なくなっ てきて いる。 


また、 任天堂の 利益の 源泉になる ゲ—ム ソフトを 作って くれる ソフト 会社が、 なかなか 思 
うょうに 動か なくなっ てきて いる。 

任天堂は" アタリ ショックの 防止々 を唱い 文句に、 ソフトの 質、 量を チヱ ック する 体制を 
確立して きた。 ソフト 会社は これに 強い 不満を 持って いるが、 圧倒的な ハー ドの 普及 台数を 
考える と 任天堂に 従わざる を 得なかった。 もちろん、 公式には ソフト 会社は 任天堂 以外の ハー 
ドメ— カー に対して も 自由に ソフトを 供給で きる が、 任天堂の 機嫌を 損ねて は 後が こわい の 
で、 反旗を 翻す ことは 考えられな かった。 

しかし、 最近では 公然と 他の ゲーム 機 向け ソフトを 開発す ると ころが 出て きた。 

ファミコン 発売 当初から 任天堂 向けに ゲーム ソフトを 供給し 続けて きた コナミは 九 一年 一 
一月、 日電の 「PC エンジン」 用の ソフトの 発売に 踏み切った。 ゲ—ム ソフトの 開発には 最 
低で も 一年は かかる はず だから、" 反乱々 を 準備し 始めた のは ソフト 発売の さらに 一年 以上 前 
だつ たこと になる。 

現在、 国内 だけで も セガが 四〇社 強。 日電 HE が 五〇社 強の ソフト 会社と 契約を 結ぶ ょう 
になつ ている。 

流通 段階で も、 フ ァミ コン ソフト も スーフ ァミ ソフト も、 いまや 安売りは 当り前に なって 
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いる。 というの も、 参入 メ ー カー が 増え、 構造 的に 競争 体質に なって いるから だ。 

任天堂が チヱ ック するとは いえ、 ■自由市場が 建前 だから、 「作品 数は 少なくても よいから 作 
りたい」 と 申し出て くる メー カー を むげに 断わり 続ける わけには いかない。 次々 に 新作が ほ 
しいと いう 流通 側の 要望 も ある。 

その 結果、 ファミコン ソフトの 国内 ラィセンス 契約 会社 数は、 一 〇九社 (九 一年 三月 末 現在) 
に 達し、 ス ー パ ー ファミコン でも メ ー カ I は 六 五社 (同)。 メ  ー カ I か 少ない 頃は 作る 端から 
売れ、 一 〇〇万 本 以上 売れる ミリオン セラ ー も 珍しくなかった が、 いまでは ソフトの 種類が 
多いた め、 なかなか 大 ヒットは 生まれない ようになり、 「一〇 万 本を 超えれば ヒット」 (ある 大 
手 問屋) といわれる。 

以前なら 安売り 店に 商品を 流す 問屋は ほとんど なかっ たが、 ヒットが 出に くく、 不良 在庫 
が 増える となれば、 背に 腹は 代えられなくなる。 「鉄壁の 初心 会 グルー プに ほころびが 出て き 
た。 どんどん 安売り 店 ル— 卜に 流れ込む ようになっ てきた」 (業界 筋) という。 

需要 動向を 十分に つかめない まま、 ソフト 会社が ゲーム ソフトを 量産して しまい、 問屋 や 
小売店で 不良 在庫と して 山積み される ケ ー スは 多い。 これに ブロ ー カ ー 的な 二次 問屋 か 目を 
着け、 「定価の 二〇 % か、 三〇 % なら 買い取ります」 とフ ァッ クスを 流す。 少しで も 回収した 
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い 問屋、 小売店は 背に 腹 代えられず、 超 安値で ブロー カー にたたき 売り、 これが デ イス カウ 
ント ストアの 店頭に 並ぶ、 というわけだ。 

数が 少ない うちは どこかで コント ロー ルで きたろう が、 ここまで 大きな 市場と なつて は、 
そう 簡単に 制御で きる ものでは ない。 需要と 供給に 応じて 価格が 決まる の だから、 ある 意味 
では これが 資本主義の マ— ケットの 正しい 姿で も ある。 

従来、 ファミコン ソフトは 古くからの 玩具 問屋が 多い 初心 会を 通じる ことから、 玩具 専門 
店 や 百貨店の ル— 卜が 強かった。 しかし このところ、 量販店、 専門 ショップ などの 比重が 急 
速に 高まって きた。 最近では、 「玩具 店、 百貨店 ル— 卜の 販売 本数の 比率は、 五〇 % に 低下し 
ている」 (同) という。 

日本に 本格的に 進出した 玩具の ス ー パー、 トイザラスの 直接 取引 もそう した 傾向に 輪を か 
けた。 大きな 倉庫の ょうな 店舗に 山の ょうに 商品を 積み上げて 玩具を 安売りす る トイザラス 
は、 日本を 米国に 次ぐ 第二の 市場と みて 積極的な 店舗 展開を 計画して いる。 九 二 年初め にブッ 
シユ 大統領が 来日した 際、 奈 良に 開店した ばかりの 「トイザらス」 に わざわざ 立ち寄り、 P 
R に 努めた のは 記憶に 新しい。 

日本には 約 二 万 五 〇〇〇 店 もの 玩具 店が あり、 流通は 問屋が 支配、 米国から すれば 典型的 
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日本 進出を 果たした ト イザら ス 


な 閉鎖 市場。 これを 官民 一体で ぶち 破ろうと い 
、っのが 米国 側の ねらいだ。 トイザラスは、 日本 
の 玩具 メ I カ ー 各社に、 問屋を 通さない、 メ ー 
カー との 直接 取引を 各社に もちかけた。 

大量 仕入れの 代わりに 卸 価格を 安くして ほし 
いという わけ だ。 

任天堂 も 例外で なく、 トイザラスは 九 一年 春、 
幹部が わざわざ 京都に 出向いて 交渉を 申し入れ 
た。 「世界の 玩具 メ— カー で、 トイザラス 側から 
頼みに いく ケ—ス はこれ までにまず なかった」 
(業界 関係者) というから、 まさに 三顧の礼 をつ 
くした わけ だ。 トイザラスに とって、 任天堂 関 
連 商品は 売り上げの 二割 程度を 占める 大事な 取 
引 先 だから こそ、 こうした 例外的な 対応と なっ 


一方、 任天堂に とっても、 米国では 売上高の 二〇 数 % を トィザラスで 売って もらっ ている 
と 推定され る。 それに 日米構造協議では 閉鎖 的な 日本の 商 慣行が やり玉に あがって おり、 任 
天堂が 直接 取引を 断 われば、 陰に陽に さまざまな 悪影響が 考えられる。 初心 会の 多少の 抵抗 
は あろうが、 むげに 断 わる わけには いかない。 結局、 卸 価格を 初心 会 向けより やや 高めに 設 
定 する ことで 合意した。 

これまでの 慣例を 破って、 トィザラスと 直接 取引した ことで、 今後は 他の 日本の 玩具 小売 
チェ— ンの 同様の 圧力 も 格段に 強まり、 それを 断 わる 大義名分はなくなる。 問屋では なく、 
小売店が だんだん、 力を 持って くるよう になる。 

ファミコン 市場が 激変して いる 中で、 これまでの ような ソフト 会社 対策、 流通 対策では-も 
はや" 王国々 を 維持し 続けて いくことは できない。 

ヶア タリ ショック々 で 市場が 崩壊 するとい う 仮説とは どうやら 違う 形で 事態は 進みつつ ある。 
コント ロー ルを 強めす ぎれば、 ソフト 会社は 萎縮して しまう し、 逆に 市場を シュリンク させ 
かねない。 市場原理に 任せながら、 成長を 図らざる を 得ない。 

こうした 状況 下で、 面白い ソフトを 開発で きたと ころが 生き残る、 淘汰の 時代が 始まろう 
としてい る。 
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1 業界の 晋の的 •ハドソン 

任天堂の ファミコン、 セガの メガドラィブに 続く 第三の ゲ—ム 機は 日本 電気 (NEC) の rp 
C エンジン」 だ。 一九 八 七 年一〇 月に 発売され たこの ゲ—ム 機は CPU こそ 八 ビット だが、 
一六 ビットに 匹敵す る 内部構造を 持ち、 画像、 音質と も ファミコンを 大きく 上回る 性能を 誇 
る。 とはいえ、 音、 スピ— ドな どが 改善され ている だけなら、 そぅ 驚く にあたら ない。 「スー 
パ— ファミコン」 の 登場で 印象は 薄れて しまぅ。 「PC エンジン」 が 注目され るのは、 早く か 
ら 追加 用 CD  —  ROM プレィ^ を 開発して いた メリットを 生かし、 CD  —  ROM 分野を 強 
化、 巻き返しを 図っ ている こと だ。 

「PC エンジン」 に 「CD  I ROM2」 を 付加す ると、 従来とは 全く 違った ゲ ー ムか できる 
の だ。 

ゲーム カセット となる CDIROM 一枚の 容量は、 ファミコン カセット (二 M ビット) の 約 
二 〇〇〇 倍に 相当す る。 従来の カセットでは 容量が 足りなくて 使えなかった 画像 デ— 夕 も、 
たっぷり 使える し、 音 も CD と 同様の 記憶が 可能 だから 肉声 や 生の 音 も ゲー厶 サウンド とし 
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て 使える の だ。 

すでに 「PC エンジン」 の CDIROM 用に 発売され ている ゲ ー ム、 例えば アイドル 歌手 
の 小川 範 子を テ ー マに した ゲ ー ム 「N 〇 R I K 〇」 では プレイヤ ー は 肉声で しゃべ る 画面の 
主人公と 対話しながら 謎を 解いて いく。 コン サート の 場面では ちゃんと 才— ケス トラの サウ 
ン ドが 鳴り響く。 いままでの ゲーム にはない 付加価値を 持った ゲーム が 登場して いる。 

この 「PC エンジン」、 CDIROM を 事実上、 開発した のが 札幌 市に 本拠を 置く ソフト 会 
社、 ハドソンた。 画面の 色 数 や 動きを 決める、 ゲ ー ム 機の 心臓部と もい える L  s  I は ハドソ 
ン 製で、 関係者に よると それが 「PC エンジン」 の 製造 原価の 四 割を 占めて いると いぅ。 九 
〇 年に 発売され た 「PC エンジン」 の 新型の CDIROM プレイ^ -  — システム でも 大きな 役 
割を 果たした。 

日電 HE が システムの 開発に 着手し 始めた 一年 半 以上 も 前から、 同 システム 用の ソフトを 
作り 始め、 ソフト 会社の 立場から システムの 開発に さまざまな 助言を してきた といぅ。 

もともと、 日電は ゲーム 機には あまり 熱心では なかった。 主に ゲーム 用に 使われて いた パ 
ソ コン、 PC  — 6000 シリー ズを 販売して いた こと も ある。 同社の パソコンの 育ての親で 
ある 渡 辺 和 也 支配人 (当時) も 「玩具の 一種で ある ゲーム 機な ど、 パソコン メ— カー の やる も 
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のでは ない」 と 公言して はばからな かった。 ハイテク 
企業に ょく ありがちな こと だが、 ハ I ド 的 発想から な 
かな か 抜け出せず、 パソコンの 教祖 的 存在で ある 同氏 
で すら、 ゲ I ム機か マルチメディアの 突破口に なると 
いう 展開は 見通せなかった。 それが 一転して 「PC エ 
ン ジン」 をて がける ことにな ったの も、 ハドソンの 強 
い 説得が あったから こそだろう。 

ハドソンは 「 P C エンジン」 の 伸びに 歩調を 合わせ 
るょう にして 成長して きた。 九 一年 二月 期の 売上高は 四三〇 億円に 達した が、 このうち 八 割 
強を 「PC エンジン」 関連 製品が 占める という。 

ハドソンの エ藤裕 司 社長は もともとは" アンチ •日電 派々 だ。 同社が まだ 創業 まもなく、 
規模 も 小さかった 頃、 エ藤 社長が 取引を 申し込みに いったが、 ケン も ほろ ろに あしらわれ、 
一顧 だに されなかった 苦い経験が あった からだ。 

このため 同社は、 パソコンが 徐 々に 普及し 始め、 日電の 「PC  — 8000 J シリー ズ がヒッ 
卜 しても、 ずっ と日電 向けの ソフトを てがけな かった。 その代わり、 シャ ー プ 向けに BAS 
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1C の ソフトの 開発に 力を入れた。 いちはやく ファミコン ソフトに 参入、 任 夭 堂の 制約を 受 
けずに ソフトを 作れる 数 社のう ちに 数えられる ようにな ったの も、 そんなと ころに 一因が 
あった のか もしれ ない。 

もちろん、 その後は 日電と 和解、 有力な パソコン ソフト メー カー になっ ている。 むしろ、 
ゲーム に関する 技術力を 生かして 日電 との 関係を 強化、 「PC エンジン」 の 共同 開発に 結びつ 
け、 いまでは 任天堂との 関係は 冷えて いる。 

パソコン ソフト 草創期に 業界に 参入、 ソフト 開発の 裏表を 知り 尽くし、 ハー ド 開発に も 強 
い 実績が ある ハドソンが 今後、 どう 動く のか。 同社は いつも、 業界の 注目の 的 だ。 

いまでは ハドソンは ハ— ド も ソフト もてが ける ユ ニ— クな 会社に なって いる。 業態 だけで 
なく、 経営 もユニ ー クだ。 

JR 市 谷 駅に ほど 近いと ころに、 一見、 札幌の 時計台に 見 まがう 建物が ある。 ハドソンの 
東京 本社 だ。 創業の 地で ある 札幌に こだわる ことで 創業 精神を 忘れない ようにす るた めだ。 

「ソフト 会社は 人材が 最大の 資産。 遊ぶ 時は 思いきって 遊ばない と 優れた アィデアは 生まれ 
てこない。 仕事と 遊びを 両立 させなければ だめ」 (エ 藤浩 副社長) というの が 同社の 考え方。 八 
六 年には ジャンボ 機を 借り切り、 社員 全員と その 家族 も 連れて 四 泊の ハワィ 社員 旅行に 出か 
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けた こと も ある。 

社長の エ 藤は 子供の 頃から 自分で 工作したり、 実験 
したり、 機械い じりす るの が 好きだった。 子供の 頃は 
もちろん 、ファミコン などは なく、 子供たち はよ く自 
分で 玩具を 作った。 大手 玩具 メ  ー カ ー が、 パチンコ 玉 
のよう なボ I ルを パネ 仕掛けで 弾いて 遊ぶ〃 野球 盤" 
を 流行らせて いたが、 エ 藤は 自分で、 相当、 高度な か 
らくり 仕掛けを した 野球 ゲーム を 製作し、 友達の 間で 評判を とった という。 

自分の 部屋は 工作室で も あり 実験室で も あった。 多数の 試験管 や フラスコが 置かれ、 閉じ 
込 もって 実験に 没頭す る こと もしよ っち ゅう。 実験 中に 誤って 装置が 爆発して しまい、 大音 
に、 居間で 食事 中の 家族が びっくりして 飛んで 来た こと も あった。 

中学生の 頃、 得意な 科目は 数学と 物理。 もちろん、 学校で も トップクラスで、 先生に 代わっ 
て 教壇に 立って、 教えた こと も しばしば だっ たという。 

こんな エ藤 だから、 メカの かたまりの ような 蒸気機関車 (SL) が 昔から 大好きだった。 S 
L の 写真 撮影が 大きな 楽しみで、 休日には あちらこちらへ 撮影 旅行に 出かけた。 在学 中 も S 
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L の 写真な どを 企業に 売り込んだ。 これが 結構い い ビジネスに なった。 

外車を 乗り回し、 銀座で 飲み回る ような こと もで きたと いう。 卒業後、 ある 名 古屋の 企業 
に 就職した が、 この サィドビジネスを 続けた。 写真の 仕事を 仕上げる には 東京に 戻らな けれ 
ばなら ない ので、 会社が 終る とすぐ 車で 東名高速道路を 飛ばし、 写真を 仕上げて、 夜が 明け 
る 頃に なってから 名 古屋へ とんぼがえり する、 というよ うな 生活だった。 

しかし、 それ もそう 長く は 続かな かった。 きちんと 申告して いなかった サィドビジネスに 
よる 副収入に 思わぬ 税金が かかって きたり、 一緒に ビジネスを していた 仲間に 金を 持ち逃げ 
されたり で、 行き詰まって しまった からだ。 結局、 裸 同然で 故郷の 北海道に 帰る ことにした 
という。 

しかし、 この 時代に エ 藤が 学んだ ことは 多かった。 まず、 「ソフトの 源を 握っ ている 者は 強 
い」 という こと。 写真の 版権 さえ 押さえて おけば それを もとに 自由に 商売して もうける こと 
がで きる。 また、 「信用で きそうな 人で も、 他人を たやすく 信用して はいけ ない」 という こと 
だった。 

エ 藤は 北海道に 帰り、 札幌の 中心地から ちょっと 離れた 豊平 区で アマチュア 無線機 器の 販 
売店を 開いた。 この 時、 大学に 通っ ていた 弟の 浩を 中退 させて 店を 手伝わせる ことにし たの 
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も、 その 頃の 苦い経験から だろう。 

当時、 保母の 学校に 通って いた 夫人の れい子 さんと 結婚、 学校を やめさせた。 また、 「この り 
人は 自分に とって、 絶対に 必要 だ」 と 思った 友人 や 知り合いを 口説いて 次々 に 役員 陣に 加わっ 
て もらっ た。 それまで 勤めて いた 会社を やめさせて 海の ものと も 山の ものと も わからない 零 
細 企業に 入社 させて いるの だから、 ょほどの 説得力が あるの だろう。 

さて、 一介の アマチュア 無線 機屋に 過ぎな かった ハドソンが パソコン ソフトの 有 カメ ー 
カー に 飛躍す るのは それから 数年 後の こと だ。 

自分の 知識、 ノウハウを 生かして 無線機 器 店は 開業した ものの、 商売は なかなか うまくい 
かず、 毎月 赤字 続き。 

そんな 時に、 米国で 小さな コン ピュ ー タ ー を 使って ゲ I ムを する のか 若者 の 間で 流行り 始 
めた、 という 記事を ある 雑誌で 目に した。 

「これは いけそう だ。 しかし、 いったい どういう ものな の だろ、 っ。 もっ とく わしく 知りたい」。 
知的な 好奇心に、 いても 立っても いられず 米国 スタン フォー ドに 飛んだ。 それだけで なく、 
三〇〇 万円 もす る パソコンを 買い込んで しまった。 経営が 苦しい 当時の 無線機 器 店の 数 力 月 
分の 売り上げに 当たる 金額だった。 この パソコンを 活用して、 ハドソンは ソフトを 次々 に 開 
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発して いく。 

こうして ハドソンは 日本の パソコン ソフト 業界では 草分けの 存在と なり、 シャ ープや 日本 
電気に 認められて 、メジャ— な 存在に 成長した の だ。 

会社が 大きくな った 後 も、 エ 藤の 知的 好奇心は 変わらない。 自ら パソコンを 操って バソコ 
ン 通信に アクセス、 ゲーム を 楽しむ。 

ハドソンの 社長室は 趣味の 部屋で も ある。 鉄道 模型は いまでも エ 藤の 大きな 楽しみ だ。 暇 
が あれば 社長室で 模型を 組み立てる。 複雑な ものでは 一両 作る のに 三年 かかる こと も あると 
いう。 こうして 完成 させた 鉄道 模型 や、 も、 っ 一つの 趣味で ある カメラが 何 台 も 並んで いるの 
が、 いかにも 技術者 肌の エ藤 らしい。 

ハドソンは まさしく、 エ 藤が 興した 会社で あるが、 ハドソンを 語る には 弟の 浩の 存在は 欠 
かせない。 

浩はエ 藤ょり 七つ 年下で、 ハドソン 設立 時に、 大学生だった のをな かば 強制的に 入社 させ 
られ たのは 前述の通り。 技術者 肌で 人 づき あい も あまりう まくは ない 兄とは 対照的に、 社交 
的で 開放 的な 性格。 まさしく 営業に うってつけで、 創業 当初から 技術 開発 以外の 経営は ほと 
んど浩 が 受け持って きた。 兄の 裕 司の 着想を 浩が 着実に ビジネスに 仕立てて きた わけ だ。 浩 


は 「社長が 考えて いる ことを 一年 か 二 年 かけて 追い かけて いく。 そうする とまた、 次の 目標 
が 与えられ るので、 その 事業化に 取り組む」 と 表現す る。 

浩は 持ち前の 決断力と いわば 素人の 思い きった やり方で、 東京で も 次々 に 営業 網を 広げて 
いった。 

浩に とっては、 「資金繰り などの 世俗的な 雑事で 裕 司の 頭を悩ませ てはいけ ない」 というの 
が 大命 題。 創業 当初、 従業員に 給料を 支払って 一〇円 玉し か 手元に 残らず、 それでも 兄には 
なにもな かった ょうな 平気な 顔を していた こと も ある。  - 

裕 司が 米国へ わたって パソコンを 買いたい といった 時 も、 経営は 苦しかった が、 なにもい 
わずに 買わせた。 兄が 興味を 持つ ことは いずれ 必ず ビジネスになる、 いや、 してみ せる とい 
う 自負が あった のだろう。 

しかも、 これは 兄と 共通す ると ころ だが、 浩も 人一倍、 好奇心が 強い。 

例えば、" 超 常 現象" のょう な 科学で 割り切れな いものに 強い 興味を 示す。 Mr •マリック 
が 売り出し 始めた 頃には、 テレビな どで 有名になる はるか 前から、 評判を 聞きつ けて ショウ 
会場に 押し掛け ていた。 「すごい ヤツが いると いうう わさを 聞いて 上海まで 出かけた こと も あ 
る J という くらいだ。 こうした 新しい ものに 対する 興味が ハドソンの 新規事業を 加速 させて 
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きた 面 も 大きい。 

技術 屋タ イプの 兄に、 営業 屋 タイプの 弟。 この 絶妙の 組み合わせが ハドソンの 車の 両輪と 
いえよう。 裕 司は これを 「車の 両輪と いうよりも、 SL の 動輪」 という。 

SL の 動輪は 片方ず つ 別の シ リンダー によって 動く が、 左右の 動輪の シ リンダー は 九〇度 
向きが ずらされ ており、 片方が 押してい る 時には、 もう 一方が 引く 仕掛けに なって いる。 つ 
まり 「二人のう ち どちら かが 企業を 引っ張っ ていれば いい。 同時に 回る のでは 速度が 出す ぎ 
たり、 逆に 止まつ てし まう かもしれ ない」 という。 

兄弟は ときどき 、そろって、 二人 だけで 米国を 旅行す る。 米国では ビジネスは そこそこに 
ラスベガス、 ハワイと 遊び 回る。 その 中で 互いに 将来の 構想な どを じっくりと 話し合う の だ。 
マルチメディア 時代が 本格 化しようと している 最近は なにを 話し合っ たのだろう か。 

2  V ドラ クエ. \誕 生の 纂 •零 クス 

「ドラ クエ」 といえば、 幼稚園 児から 古希を 迎える おじいさんまで、 いまや 日本で 知らない 
者は ない ほどの 超 有名 ファミコン ゲーム である。 発売 前には 何百 人と いう 若者が 長蛇の列を 
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作って 販売店を 取り巻く。 ひったくり 事件まで 頻発、 文部省が 学校を 休んで ソフト 購入に 走 
る ことのな いょう 異例の 通達を 出したり、 不人気 ソフトとの 抱き合わせ 販売を する 小売店が 
現れて 非難を 浴びるな ど、 一つの 社会現象にまで なった のは 記憶に 新しい。 この ゲーム を 開 
発して ヒット させ 続けて いるの が エニックス だ。 ヒットの 秘密を 社長の 福 嶋康博 社長は こう 
解説す る。 

「ド ラク ヱでは プレイヤ ー が ゲーム の 主人公に なれる。 ゲーム の 中に もう 一つ 別の 世界が 
あって 主人公は 山を 越え、 海を 渡り、 洞く つを 探検し、 敵を 倒して 成長しながら 目的を 達成 
する。 情報化が 進み、 成熟し きって しまった 社会で、" 自分の 将来が 見えて しまって いる々 ど 
思っ ている 人々 に、 こうした 疑似 体験が 魅力になる のだろう」。 

一九 八 六 年に 「I」 が 発売され、 「 11 」 「m」 と 進む たびに〃 ドラ クエ 現象// は エス カレ— 
卜 した。 「n」 は 最終 販売 数が 二 〇〇万 本を 超え、 「m」 は 初回から いきなり 一 〇〇万 本を 出 
荷した が、 それでも ブーム を 読み切れず、 品 不足を 起こして しまった。 九〇 年の 「 IV 」 も そ 
れ までの シリー ズに 負けない 大 ヒットと なつた。 

その 現象が また メディアで 報道され、 ユー ザー の 前 評判を さそう、 という 形で、 噂が 広が 
る。 ゲーム に 登場す る 敵 や 主人公は、 シリー ズで 連続 性を 持っ ており、 感情移入 もし やすい。 
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师 p i 


一種の〃 ファン 心理" も 働く 仕掛けに なって お 
り、 空前の 人気 ゲーム になった。 この 人気は スー 
フ ァミ 用の 「ドラ クエ V 天空の 花嫁」 でも 続 
いて おり、 これ も 初日 だけで 一三 〇万 本を 完売、 
初年 度で 三 〇〇万 本の 販売を 見込んで いる。 

エニックス はこの ゲーム によって 瞬く間に 時 
代の 寵児と なり、 会社 設立わず か 一一 年で 店頭 
公開を 実現した。 社員は 一躍、 億万長者 になり 
世間の 羨望の 眼差しを 浴びる ことにな った。 そ 
れ こそ、 まるで ゲ ー ムの 冒険 活劇の 世界の よぅ 
だ。 しかし、 この 派手な 活劇の 主人公で ある エ 
ニックスを 経営す る福嶋 社長は、 その ィメ ージ 
とは 裏腹の、 もの 静かな 人物 だ。 

福 嶋は四 四 年生 まれ、 北海道の 出身 だ。 地元 
の 旭川 市で、 坱画館 や パチンコ 店な どを 広くて 
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がける 会社 経営者の 家庭に 生まれた。 しかし 小学校 三年 生の 時、 その 映画館は 火事で 焼けて 
しまい、 家業は 食堂に 転換。 母親 も 夫の 仕事を 手伝い、 食堂を 切り盛り するな ど 忙しく、 あ 
まり 福嶋を かまう ことがなかった。 「放任主義で 育てられた」 という。 

そのせ いも あって 幼少 年 時代の 福嶋 は、 自分の ことは なんでも 自分でして しまう、 手の か 
からない 子供だった。 性格 も おとなしく、 小 •中学校、 高校を 通じて、 理科 や 数学が 好きな、 
どちら かとい うと 静かで 目立たない 生徒だった という。 

大学 進学に 際して、 日大 建築 科を 選んだ の も、 算数が 好きで 旭川 工業 高校の 建築 科に 通っ 
ていた ことと、 「建物の 強度な どを 計算す る 構造 計算が 得意だった」 という 理由から だっ た。 
しかし、 進学 後、 父親 ゆずりの" 企業家の 血" が 騒ぎ 始める。 

就職活動が 始まる 大学 三年 生の 時、 周囲の 仲間は 皆、 ためらう ことなく 当然の ように 建築 
会社を 志望した。 しかし 福嶋は 違っ た。 彼らを うらやましく 感じる こと も あったが、 半面、 
どうして あっさり と 進路を 決めて しまえる のか、 不思議に も 思った。 

「建築は 学生時代から 全く 魅力がない ものに なって いた」 という 福嶋 は、 人に 使われる より 
も 自分で 事業を 興す 企業家の 道を 志した。 結局、 建築家への 道は あっさりと 捨て、 父親の 後 
を 追うよう に、 事業を 始めた。 
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七〇 年に 大学を 卒業して から、 まず 設立した のが、 ィベント 情報を 提供す る 会社 だ。 

学生時代、 福嶋が 下宿して いた 旧国 鉄 中 野 駅前に 「中 野 ブロー ドゥ ヱィ」 という 商店街が 
あった。 ところが、 この ビルの 中が 入り組ん でいて どこに どんな 店が あるか わかりにくい。 

「店から 広告を もらっ て、 商店街を 案内す る 本を 作ろう」 と 考えた わけ だ。 

会社とは いっても、 自分の ア パー トの一 室に 看板を 掲げた だけ。 もちろん、 会社の 設立 登 
記な どは しな かった。 当然の ことながら、 どこへ 売り込みに 行っても 相手に して もらえず、 
挫折。 

その後、 父親の 広告代理店に 勤めたり したが、 型通りの 毎日に 疑問を 感じ、 「見聞を 広める 
ため、 米国 や 東南アジアに 放浪の 旅に 出た」。 この 旅で 啓示を 受けた かの ように、 帰国 後、 福 
嶋の 事業 熱は 燃え盛る。 

大きな 転機は 結婚と ともに 訪れた。 七 五 年、 結婚に ともない、 新居を 探す 必要に 迫られた。 
公団住宅が 安いと 思って 調べた が、 公団 や 公社の 入居 募集は 数は 多い の だが、 いつ どのよう 
に 募集され るの かは 新聞で 発表され る だけで、 非常に わかりにくい。 

情報を 得る には、 わざわざ 公団の 情報 センタ ー に 行く か、 目を 皿の ようにして 新聞を チ エッ 
クす るし かない。 福嶋 はこの 状況に 強い 不満を 感じ、 「なんと かもっと 便利な 方法は ないだ ろ 
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うか。 困っ ている 人は 大勢い るは ず だ」 と 考えた。 同 
時に 「これは いける」 と 直感、 すぐに 会員制の 空き家 
長 情報 提供 ビジネスを 始めた。 

i  公団 •公社の 物件に 絞って 情報を 満載した 月刊誌を 

嶋 一冊 三〇〇 円で 発行した ところ、 これが 思わぬ 大ヒッ 

福 

卜 に。 なんと 三 万人 もの 会員が 集まり、 あつと いう 間 
に 年間の 利益が 七 〇〇〇 万円に もなる ビッグビジネス 
に 成長した。 

これに 勢 いづいた 福嶋は 企業家と しての センスに 自信を 深め、 さらに 大きな ビジネスに 挑 
戦す る ことにした。 

夫人と ともに 設立した 空き家 情報の 会社 「営団 社 募集 サ— ビス センター」 は アルバィト も 
含め 二〇人 ほどの 小さな 会社だった が、 ほとんどの 社員が 二〇 代。 「このまま この 事業 だけに 
頼って いては 未来は ない」 と 皆、 新しい 事業への 意欲に 燃えて いた。 

"未来 会議// と 称して 仕事が 終って から 新しい 事業に ついて 毎日の ょうに 議論し 合った。 そ 
の 中から 出て きた アィデアが 、「才 —  - r メ  —シ ョン システム にょる 寿司 チェ ーンの 展開」 だつ 
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た。 

「職人に 頼って いた 寿司を 機械化して、 マクドナルドの 感覚で 速くて 安い 寿司を 提供 すれば 

受ける はず」 だった。 

土地 カンが ある 情報 ビジネスとは 畑違いの ビジネスだった が、 福嶋は 食堂の 経営は 子供の 
頃み てきた し、 放浪 時代に 外国で も スシが 健康 食と して 流行っ ている のを 知っていた。 「機 
械でシ ャリを 握って ネ タを 乗せれば すしは 安く 作れる し、 値段が 安ければ 消費者は 必ず 買っ 
て くれる はず」 と 読んだ。 

住宅 情報誌の 事業で 稼いだ 資金を つぎ 込み、 三 〇〇〇 万円を 投じて 自信 満 々で 東京都 伯 江 
市に 第一 号 店を 開いた。 

しかし 客の 入りは さんざん。 値段が いくら 安くても、 消費者は 素人が ネ タを 考え、 機械が 
握った スシを 食べょぅと はしな かった。 「人が 握った すしと 機械が 作った すしの どちらが 食べ 
たいか、 答えは 明白だった」 の だ。 

店には 閑古鳥が 鳴き、 結局わず か 三 力 月で 撤退。 投じた 三 〇〇〇 万円は 泡と 消えた。 

この 時、 福嶋は 「いくら 綿密な 市場調査 をして 数字を 出しても 意味がない。 やはり 自分の 
肌で ニー ズが 感じ取られなければ 事業は 成功し ない」 と 痛感した といぅ。 
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次に 目を つけたのは コン ピユ ー タ ー ソフトた った。 コン ピユ ー タ — かどん どん ビジネスに 
使われる ようになり、 ソフトを パッ ケージ 化して 売る 事業を 興す ことは きわめて 有望に 思わ 
れ た。 

福嶋 はさっ そく、 東芝に 話を つけ、 「Bploo」 という 機種の 販売代理店 にして もらった。 

その 頃は あまり 一般的でなかった 新聞広告で 使い方を 宣伝す る ことで、 ハ ー ドは 面白い よ 
うに 売れた。 しかし、 本当に やりたかった のは ソフトの パッ ヶ—ジ 販売だった。 

ところが、 その 分野では" パソコンの 天才" と 呼ばれる 孫 正義が いちはやく 名乗りを あげ、 
日本 ソフト、、 ハンクを 設立し、 華々 しく 事業を 展開した。 

同じ ことを していて は 大きな 可能性は 生まれない。 福嶋は 当時、 ヤングの 間で 流行り 始め 
ていた、 パソコンの ゲ ー ム ソフトに 目を 向けた。 

そのころ は 次々 に パソコン 雑誌が 生まれ、 当時 主流だった、 コン ピユ ー タ 言語、 BASI 
C により マニアが 盛んに ゲ—ム プログラムを 作り 始めて いた。 専門の ソフト ハウスの 数は ま 
だ 少なく、 いわば 消費者が 自分たち で ソフトを 作って は 楽しんで いたので ある。 

福嶋も パソコン ゲ ー ムで 遊んで みたが、 なかなか 面白い ゲ—ム はなかった。 

面白い ソフトを 作る には どう すれば いい か。 福嶋は 考え抜いて こういう 結論に 達した。 r コ 
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ン テストを 開いて 幅広く 皆から 作品を 集め、 面白い、 遊びたい、 と 思う ものを 製品に すれば 

ぃぃ」 —— 〇 

こうした 考え方から 、エニックスを 設立し、 定着しつつ あつた パソコン 雑誌を 通じて 賞金 
つきの コンテストを 実施す る ことにした。 

それ も、 それぞれの 雑誌が 自分の 誌面を 埋める ための いかにも 貧弱な コンテストでは 意味 
がない。 そこで 八 二 年、 わが国 最大 規模の パソコン 用 ゲーム ソフトの コンテストを 開いた。 
一等賞 金は 一〇〇 万円。 当時の 賞金 相場は せいぜい 三〇 〜四〇 万円だった から、 かつてない 
破格の スヶ ー ル だ。 

無名の 会社だった だけに 当初は 応募者は 少なかった が、 何回 か コンテストを 繰り返して、 
最終的には 三〇〇 本の 応募 ソフトを かき 集めた。 

その 中から 社員 全員で プレィして、 これは、 と 思う もの 一三 本を 商品 化した。 すると、 そ 
れら がいずれ も ヒット チヤ ー トの 上位に ランキング される ことと なつた。 こうして、 エニ ッ 
クスの 名は 一躍 有名に。 エニックスの コンテスト も 業界の 年中行事 として、 ちょつ とした 名 
物になる までにな つた。 こうして コンテストを 通じて ソフトを 蓄積 するとと もに プロ グラ 
マ— を 育てて いつた。 
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そうした ソフトの 中から、 ブ—ム になつ てきて いた ファミコン 用に も 製品を 投入して いつ 
た。 コンテストで ピックアップした プログラマ— の 手になる パズル ゲ ー ム、 「ドア ドア」 や 「パ 
トル フィ— ルド」、 わが国 初の 本格的 アド ベン チャ ー ゲ—ム 、「ポ ー ト ピア 殺人事件」 など 多 
くの ヒットを 生み出した。 この 事業の 延長 線 上に 生み出され たのが 「ドラ タエ」 シリー ズの 
大成功だった の だ。 

「ドラ クエ」 の 成功の 背後に あるのは、 常にな にか 事業の タネは ないかと 探し 続ける、 強烈 
な ベン チャ— 精神だろう。  . 

福嶋 はこうした 精神を 忘れない ように、 会社が 大きくな ったい まも 事業 開発部 門を 設け、 
専門の スタッフを 置いて 自由に ビジネスの タネを 探させて いる。 次には どんな 事業が 生まれ 
てく るの だろう か。 

3 大人 向けの ゲ ー ムで大 飛躍 •ィマ ジニア 

ィ マジ ニアは まさに ファミコンから 生まれた 会社 だ。 

プレハブ 住宅 大手の ミ サワ ホー ムの ソフト 開発、 販売 会社で ある ィマジ ニアは いまで ほ 
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ファミコン や パソコンの ゲ—ム ソフトの 会社と して 有名 だ。 「ポ ピユ ラス シム アース レな 

ど、 ファミコン、 スーフ ァミ 拡販の 鍵になる 重要 ソフトを 次々 に 供給して きた。 

会社 設立は 一九 八 六 年。 成長の 原動力に なった のは ファミコン 用 ゲーム 「松 本亨の 株式 必 
勝 学」 で、 なんと 二 五 万 本 も 販売した。 「その 頃は ゲーム といえば 子供用し かなかった。 大人 
が 楽しめる ゲ—ム を ねらって 当たった」 (神 蔵 孝 之 社長) わけ だ。 

その後 も 欧米で 話題を 呼んだ ゲーム ソフトの 販売 権を 業界に 先駆けて 次々 に 日本語 化、 順 
調に 売り上げを 伸ばして きた。 九 四 年末を メ ドに 株式公開を 目指す 勢いだ。 

ミ サワは 当時 もてはやされ ていた ホ ー ムオ ー トメ ー シ ョン ( H A) をに らんで、 ィ マジ ニア 
を 通じて ミ サワ ホー ムの ィンテリア 情報を 流したり、 出版社 や 学習塾と 組んで 教育 用 ソフト 
の 製造 販売な どの 事業を 展開し ょぅと 考えて いたょぅ だ。 

いまでは 任天堂の ソフト 分野で 重要な 位置を 占める ィ マジ ニアの 誕生には 神 蔵 社長と 三 沢 
千代 治 ミ サワ ホー ム 社長との 運命的な 出会いが あった。 

五六 年に 東京で 生まれ、 都立 新 宿 高校を 卒業して 早稲 田 大学 商学 部に 進んだ 神 蔵は 早大 時 
代には、 多くの 政治家を 輩出して いる ことで 知られる 弁論 サ— クル、 「雄弁 会」 に籍を 置いた。 
バリ バリの 硬派だった。 八〇 年に 大学卒 業。 トョタ自動車に 入社、 広報部な どで 一年 ほど 勤 
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務 したが 八 一年 三月に 退社した。 政治への 志 やみがたかった ためで、 松 下 幸 之 助 氏が 将来を 
担う 青年 政治家を 育てようと 設立した 松 下 政経 塾に 通った。 

「自分の 人生は 自分で 切り開かなければ ならない」 というの が 信条で、 塾では 「人間学」 を 
学んだ。 

その 政治家 志望の 神 蔵が、 ゲーム ソフト 会社の 社長に 収まる ことに なった のは、 政経 塾 時 
代に 三 沢 千代 治 社長と 出会った からだ。 

政治家への 第一歩と して、 まず 町 田 市から 都議選に 出馬し ようと 思っ ていた 神 蔵は、 毎日 
商店主ら の 会合に 顔を 出して は 名刺を 配り 握手を して 歩いた。 その 頃、 「スポンサー になって 
くれそう な、 近くに 住んで いる 企業家」 として 知人に 級 介され たのが、 三 沢 社長だった。 

二 四 歳の 神 蔵に とって、 三 沢 社長の 話は きわめて 印象 深い ものだった。 

当時、 三 沢 氏は 四 五 歳。 神 蔵とは 親子 ほど も 年が 違った が、 初対面の 神 蔵に 微笑みながら 
こう 話しかけた。 「仕事と いうのは なんでも 楽しくな くち ゃい けない よね」。 政治に しか 興味 
のなかった 神 蔵は その 場は、 そうです か、 となんと なく やり過ご していた ものの、 家に 帰っ 
てから 三 沢 氏の 明るい 屈託のない 表情と、 この 言葉が 妙に 気になって、 頭から 離れない。 

一体、 三 沢が いわんと していた ことは なんな のだろう か。 なんとか 理解し ようと、 神 蔵 ほ 
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その後、 三 沢 氏の 考え方を 追っ てみ た。 

講演会に 足を 運び 聞き入る うち、 「私は 知恵を絞る ことで、 ゼロから 商品を 作っ てきた」 と 
いう 三 沢の 言葉に 目を 開かれる 思いが した。 三 沢が 語る 実業の 世界は 政治の 世界と あまりに 
も 違い、 輝いて 見えた。 崇高な 理想を 追う のはょ いが、 現実には 選挙 対策に 追われ 選挙民の 
ご機嫌う かがいに 暮れて いる 自分の 姿 も 見えて きた。 

三 沢は 神 蔵に 経営 ノウハウを 教え、 壮大な 将来 計画を 生き生きと 神 蔵に 話して 聞かせた。 

三 沢の 話を 聞けば 聞く ほど、 神 蔵は ビジネスの 世界に 惹 かれて いった。 「握手に 費やす エネ 
ルギ ー を ビジネスに 注ぎ込めば、 なんでも できる ょうな 気 かした」 という。 

塾で 三年の 修業 期間を 経て 八 四 年、 ミ サワ ホ— ムに 入社した 神 蔵は 三 沢に 「私が 社長に なっ 
てな にか 事業を 始めたい」 と 申し入れた。 三 沢は あつさり と OK した。 しかしい ま 考えれば 
とうてい 実現し そう もない 条件を 付けた。 「一年間で 家を 三 億円 売れ」 というの だ。 

しかし、 入社した ばかりの 神 蔵は その ノルマを 一年間で 達成して しまった。 

こうして 三 沢 社長の 全面的な 援助を 受けて 新 会社 ィマ ジ ニアは スタ— 卜 した。 

社長を 含め 六 人の 役員の 平均 年齢は 三 一歳。 いずれも 神 蔵の 大学 時代の 同級生 や 後輩の 友 
人で、 パソコンの 専門家、 広告 プラン ナ ー、 銀行 マンな ど それぞれの 分野の スペシャリスト。 
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資本金は ミ サワ ホー ムとミ サワ バンが 各 一九 % 、 三 沢 
個人が 一三 % を 出資、 残りを 役員 六 人で 出資した。 三 
I  沢 氏は 「私は 名前を 使っても らうと か、 人間 閨 係で 支 
^  援し 、経営は 全面的に 任せる」 と、 経営には 口出しし 
E なかった。 

さて、 最初に なにを やる か。 仲間と 相談して、 ちよ 
、っど その 頃ブ ー ム になつ ていた 、ファミコンを 活用し 
た 通信 ネット ワ—ク 事業に 目を つけた。 

八 三年に 発売され た ファミコンは 累計 販売 台数、 八 〇〇万 台を 超える" 怪物 商品〃 となっ 
ていた。 しかも、 ファミコンを ゲーム に 使う だけでは なく、 電話回線で 結んで、 まさしく、 
家庭に おける 情報 端末に する 構想が クロー ズ アップされ ていた。 

任天堂は 八 六 年 二月、 ファミコンの 外部 記憶装置 として ディ スク システムを 開発した。 こ 
れ はい ままでの ゲーム カセットとは 違い、 専用の 読みと り 機を 付加して フロッピー ディスク 
のよう な 円盤 型 ディスクから ゲーム などを 読み込む 装置。 カセット 三本 分の 情報量が 入る の 
で ビジネス 情報に も 使いやす いし、 なによりも 内容を 自由に 書き換えられ るので 自由度が 大 
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きい。 ミ サワ ホー 厶の三 沢 千代 治 社長は、 その 頃よ く 話題に なった ホ ー ムオ ー トメ ー ショ ン 

(HA) により 自動 化された 住宅を 作らねば いけない、 と 考えて いた。 それまでに デ ィス クシ 
ス テムは H A の 端末に うってつけと 思われた。 

さらに 任天堂は 「デ ィス クフ ァクス」 と 呼ばれる 通信 用 装置を 商品 化しようと していた。 
これは 電話回線で ファミコンを ネット ワ ー クす るた めの 装置で、 モデムと ディ スク システム 
を 一体化し たものと 考えて よい。 

これを うまく 活用 すれば、 外出 先から リ モート コント ロー ルで 風呂を 沸かせる し、 冷 暖房 
を 入れて おいたり、 学習塾と 結んで CAI  (コン ピ ユータ ー を 使った 教育) もで きる。 一歩 進ん 
だ 住宅が 開発 できるだけで なく、 さまざまな サ— ビス 事業の 展開 も 可能 だ —— 。産業界き っ 
ての アイデア マンと して 知られる 三 沢 社長が こう 考える の も 自然 だ。 全面的に バックアップ 
した。 これと 並行して ソフト 開発 も 進めた。 

イ マジ ニア (本社 東京、 社長 神 蔵 孝 之 氏) が 中心と なり、 小学館の 教材に 基づく  CAI ソフ 
卜 などを 開発した。 

イ マジ ニアを 本社と する フランチャイズ チェ ー ン (FC) 方式で、 ミ サワ か 発売して いる 副 
業 用の スぺ ースを 持つ 収入 型 住宅 「ドメイン」 の 購入者を 対象に 経営者を 配置して CAI の 


J47 


ハ ー ド 機器と して 使う、 という 計画 も 進めた。 

しかし、 ほどなく 計画は 行き詰ま った。 夢の ような HA に 頼っ ている わけには いかな かっ 
た。 さてでは 、ネット ワーク 以外に なにを やる か。 その 頃、 パソコン も ファミコン もす でに 
多くの ソフト ハウスが あり、 ィ マジ ニアは 完全に 後発。 神 蔵は 考えた。 

ファミコンの メ  —ン タ— ゲットは 八 歳から 一 五 歳。 とすれば、 若手 サ ラリー マン や OL、 
学生を 対象に すれば 競合は ないし、 独創的な ものが できる かもしれ ない。 こうして ビジネス 
マン 向けに ねらいを 絞り こんだ。 当時は まだ あまりな かった、 「大人 向けの ファミコン ゲーム J 
という 市場を 想定して 開拓して いくこと にした。 

こうして 開発した のが 「松 本亨の 株式 必勝 学」 だった。 財 テクで お金を 増やして いくの だ 
が、 お金もう けだけ に 走る と 妻に 離婚され たり、 子供の 家庭内暴力が 起こった りする。 財 テ 
クと 人生 ゲーム を 組み合わせ ている のが ミソだ 。「競馬 必勝 法」 など も 発売、 これら ソフトが 
が ことごとく 当たつ た。 

その後、 欧米で 人気を 集めた" 天地創造" する ゲ ー ム 「ポ ピユ ラス J や、 都市計画の シミ ユ 
レ ー シ ョンゲ ー ム 「シム シ ティ ー 」 など、 数多くの ヒットを 飛ばした。 

神 蔵は 塾生 当時 もい まも 勉強 熱心 だ。 同年 代の 若手 経営者で 情報 交换 会を もっ て、 自己 開 
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発の ため 情報 や ノウハウの 交換を している。 【幼 

な 会」 というの が、 その 会の 名前 だ。 P 仃 動力が 
ぁり 感受性 も 強いが、 チェが なく 幼い 者たち の 
集まり」 という 意味 だとい う。 月に 一回、 大阪 
か 東京に 集まっ ている。 

趣味は" 酒" といって はばからない 酒豪 だ。 
仕事を 終えてから、 一日 平均 三人と 会う という。 
酒を 酌み交わしながら 人脈を 広げて いく。 「会社 
を 軌道に のせる ため 社員 全員、 人の 三倍 以上 働 
いて もらっ た」。 だからい つも 先頭に 立った。 こ 
の 猛烈ぶ りが ぁったから こそ、 無から 有が 生ま 
れ たのだろう。 

「ィ マジ ニア」 とは ウォルト •ディ ズ ニー が ディ 
ズ ニ— ランドを 作っ た 時 中心と なった プロ ジヱ 
クト チー ムの 名前で、 「夢を 実現す る 者 達」 を 意 
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味す る。 ゲーム 機に よる ネット ワーク 社会の 構築と いう、 当初の 構想とは だいぶ 違って きた 
かもしれ ない が、 ィ マジ ニアの 夢への 挑戦は 続く。 

4 情緒 産業の 旗手へ •ナムコ 

今後の ゲーム 機 市場を 考える うえで ナムコの 存在を 忘れる ことは できない。 ゲ—ム セン 
夕 I 用では 次々 に ヒット 作を 生み出し、 セガ、 タィト ー と 並ぶ 業界 大手 だ。 また ファミコン 
用 ソフト も 当初から てがけ、 ハドソン などと ともに 任天堂に 委託せ ずに 独自に 作る ことを 認 
めら れ ている 限られた ソフト 会社で も ある。 「ナム コット」 という ブランド 名で、 定番 商品と 
して 人気の 野球 ゲーム "フ ァミリー スタジアム" シリ ー ズを 始め 多くの ヒット 商品を 出して 
いる 大手 だ。 

同社と 任天堂の 契約は、 他の ソフト メ  ー カ ー に比べ、 ソフトの 年間 製造 本数、 ラィセンス 
料、 ソフト 製造な どの 条件が きわめて 有利だった。 しかし 契約が 切れる 一九 八 九 年に なって、 
任天堂は 「他社 並みの 条件で 契約 更新したい」 と 表明、 それに 難色を 示した ナムコとの 間で 
対立が 起こっ た。 結局 ナムコは 売り上げの 四 五 % を 占める ファミコンから 撤退す る わけに い 
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かず、 「ユー ザー から ソフト 販売 継続の 要望が 強く 出されて いるので 続けて いく j  (中 村 社長) 

と、 厳しい 条件で 再 契約した。 そのし こりが 残っ ている。 

また、 米 アタリ 社が 経営 悪化した ため、 資本 出資 もして いる。 その アタリ 社は 米国で 任 天 
堂を 独禁法で 訴ぇて おり、 任天堂に とって 煙たい 存在で も ある。 独自の ゲ—ム 機 開発の 構想 
も 何度かぶ ち 上げた。 中 村雅哉 社長の 強力な リ—ダ ー シップの もと、 強い ソフト 開発 力、 豊 
富な 資金を 背景に 今後、 新機軸を 続々 と 打ち出して くる 可能性が あり、 目が 離せない。 
ナムコは 中 村 社長が 事実上、 一代で 築き上げた ゲ—ム 会社 だ。 

中 村は" 仕事の ムシ〃 だ。 以前、 ナムコの 本社は 東京 •蒲 田の 駅前に あった。 

その ビルの 一角に いつも 深夜まで、 こうこうと 明るい 部屋が あつた。 中では がつ しりした 
体格、 健康そう に 日焼けした 男が テー ブル 型の ビデオ ゲ ー ムに 熱中して いる。 

中 村 社長 だ。 新しい ゲーム がで きる たびに こうした 光景が 見られる のはい まも 変わらない。 
商品の 完成 度に 関しては 妥協し ない。 「最初の 利用者を 面白がらせなくて はだめ」 というの 
が 口ぐ せ。 社長室に ゲーム 機を 持ち込んで 徹底的に プレィ、 納得が いかない と 担当者を 直接 
呼びつ け 独特の ダ ミ 声で 細かく 改良を 指示す る。 ゲ—ム センター 用の ゲーム 機では テー ブル 
の 高さ や 操作 レバ ーの 角度な ど 開発 担当者が 見落とし がちな 点には 特に 気を 配る。 こうして 
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中 村は ビデオ ゲ—ム 史上に 名を 残す 「パックマン」 や 
「ギヤ ラク シアン」 などの ヒット 作を 相次いで 世に 送 
り 出して きた。 

中 村の 機械との かかわりは 小学生 時代にまで さかの 
? る 0 

生家は 東京 •神 田の 銃砲 製造 販売店。 鉄砲と いって 
も 空気銃 や パネ 銃な どの スポ —ツ 銃が 中心。 鋼線を 切 
断して 機械で 巻いて スプリングを 作る のを 手伝っ ては 
一〇 銭、 一 五 銭の こづかいを せしめた。 

また 工作 だけでなく、 絵を 描いたり 粘土で 作った 天狗の 面が 独創的 だと 評価され、 校舎に 
飾られたり もした。 

ロマンチック なと ころも あり、 少年の 頃は 海に あこがれ、 船乗りを 志した が、 視力が 弱 かっ 
たので あきらめた。 しかし、 船への 執着は 捨てが たかった ので、 国立 横 浜エ専 (現 横 浜 国 大工 
学部) 造船 科に 入り、 一九 四 八 年に 卒業した。 

しかし、 戦後の 就職難で 勤め先が なく、 家業の 銃砲 店を 手伝った。 五 人 兄弟の 長男で ある 
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うえ 終戦の 虚脱感 も あって、 家業を 手伝う のには 特になん の ためらい もなかっ たという。 し 
かし、 経理を 任され、 帳簿を つける たびに 経営 近代化の 必要性を 痛感す るょう になっ ていっ 

た。 

仕事を 続ける うち 「親父は 職人 肌で、 帳簿は いい加減。 このままで はだめ だと 思い 独立を 
決心した」 という。 

生粋の 江戸っ子 だけに、 こうと 決めたら 早い。 父親の 反対を 押し切って 社員 二人を 雇って 
中 村 製作所を 設立、 遊園地 用 木馬の 製造 販売を 始めた。 五 五 年、 三〇 歳の 時だった。 木馬を 
選んだ のは 技術が 生かせる うえ、 運営で 日銭が 入る し、 なにょりも 「子供に 夢を 与える、 未 
来 産業と しての 可能性が あった」 からだ。 自ら 製品を 携え、 デ パー トの 屋上な どに 木馬を 設 
置して 回り、 少しずつ 製造品 目を 増やして いった。 

ナムコが 一躍 有名に なった のは ビデオ ゲーム の" 元祖々 である 米国 アタリの 在日 法人を 買 
収 した 七 四 年 だ。 アタリは 米国で 大 ヒットした ブロック くずし ゲ ー ムな どを 通じて 取引が 
あった ナムコに 身売り 話を 持ち かけて きた。 

売却 総額は 約 一 〇〇万 ドル。 当時、 年 商二〇 億円だった ナムコに とっては 三 億円は 大きす 
ぎる 買い物 だ。 この 時 ばかりは 即断 即決が 身上の 中 村 もさす がに 考え込んだ。 しかし その 頃、 
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エレクトロニクスの 重要性が 叫ばれ 始めて いた。 ビデオ ゲーム は エレクトロニクス 技術の か 
たまり だ。 「これからは 新技術で 高度な 情緒 的 満足を 作り出して いかなければ ならない。 リス 
クは 大きい が一 歩、 踏み出そう」 と 決断を 下し、 しり 込みす る 金融機関を 説得、 買収して し 
まつた。 

この 買収 劇を きっかけに ナムコは 従来の メカニカルな 製品から ビデオ ゲ—ム に 製品の 幅を 
広げ、 急成長した。 だが、 そこは 技術 屋 社長、 ただ 漫然と アタリの 製品を 複製した のでは な 
い。 「とにかく オリジナルな ものを 作れ」 というの か 中 村の 指令。 七 八 年に インべ ー ダ I ゲ ー 
ムが大 ヒット、 業界が われ 先に コピー に 走った 時 も 中 村は それを 許さず、 独自 ゲ—ム の 開発 
を 推進して 対抗、 ユ ニー クな 製品を 継続的に 送り出せる 研究開発 体制を 作り上げ てきた。 

中 村は 陣頭指揮で ゲ ー ム ソフト 会社への 脱皮を 進めて きた。 ハ I ドでは なく、 ソフトで 情 
緒を 満足させる 産業。 ハイテク 時代は 同時に 「情緒 産業」 であると 考えて きた。 

八 一年 春に なって、 一枚の LSI  (大規模集積回路) ボ ー ドが 米国 ゲーム 業界を 大きく 揺る 
がした。 ナムコの ビデオ ゲーム 「パックマン」 である。 大きな 口を パク パク させながら エサ 
を 食べ、 力を つけて 怪物と 戦う 主人公の キャラクタ— が 受けて 大 ヒット。 全米の ゲー厶 場を 
席捲した だけでなく キャ ラ クタ ー は T シ ャツ や 文 具に 多用され 、「パックマン フイー パー J と 
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名付けられた ロック ミ ユージ ックが 全米 ヒット チヤー トを 駆け 昇り、 一 躍、 ナムコの 社名を 

世界に 響き わたらせた。 

中 村は 経営 意思を 決定す る 最終段階までは 社員の 自主性を 重んじ、 ほとんど 口を出さない。 
ゲ ー ム開 発に 関しても 「マネは いかん」 という だけで 担当者に 自由に やらせる。 同社の 開発 
部門は ひげに G パンの 若い 技術者た ちが ゲ—ム をしたり 議論したり、 さながら 大学の 研究室 
のよう だ。 このような 雰囲気の 中から 「パックマン」 の 後 も、 担当者が 開発 中に 三部作の 長 
編 SF 小説を 書いた 「ゼビ ウス」 や ドラィブ ゲ ー ム 「ポ ー ル ポジション」 など 相次いで ユニ ー 
クな ヒット 作を 生み出した。 

中 村の リ I ダ— シップは 業界 活動で も 存分に 発揮され ている。 八 一年から 八 二 年に かけ、 
業界は ギャンブル 機械 問題で もめた。 中で も 特定 メ  — 力— のポ— 力— ゲ ー ム機が 改造され て 
悪用され るケ ー スが 相次いだ。 これが 業界 全体に 対する 非難と なり、 どう 対応す るか、 中 村 
が 会長を している 日本 アミ ユー ズメン トマシン エ業 協会 (略称 JAMMA) は 大揺れに 揺れた。 

これら ポ ー カ ー ゲ ー ム 機の メ ー カ ー を 擁護す る 声 も 業界には あつた。 「もともと、 ゲ ー ム機 
自体は トランプ や サィコロの ような もので それ 自体には 違法 性は ない の だから、 処分す る理 
由がない」 という もの だ。 しかし 中 村は 「メ  — カー は 製品の 使われ 方に も 注意し なければ な 
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ら ない」 と 処分を 断行した。 

中 村の 自信に 満ちた 言動は 「パックマン」 のように どん 欲な までの 知識 吸収 欲に 裏打ち さ 
れ ている。 ちよっ と 疑問 点が あると、 たとえ 来客 中で も その 場で 徹底的に 納得い くまで 調べ 
ない と 気がすまない。 ある 時、 新 事業 開拓の 一環と して 東京の 実験 店で ミニ FM 局を 開局し 
た 時 も、 ちよっ とした ヒントから すぐに 米国に 飛び 自分で 調査、 あっと いう 間に オー プンに 
こぎつけた。 

このような 集中力の 半面、 気が 乗らない とそれ を 押し 殺す ことができない。 中 村は よく、 
持論の 「情緒 産業 論」 に関する 講演を 頼まれる が、 その 評価は はっきり 二つに 分かれて しま 
う。 聴衆の 雰囲気が 熱 っぽければ 中 村の 話 も 熱を 帯び、 能弁になる が、 聴衆が 少なく 反応が 
鈍い と、 途端に トーン が 下がって しまう の だ。 

ち やきち やきの 江戸っ子。 ラィフスタィルは シンプル だ。 好物は しじみの みそ 汁。 「社長に 
なった からと いって うまい ものを 食べ 歩いたり する 貴族 趣味は 愚の 骨頂」 と 一汁一菜の 食 生 
活を 守る。 つきあいから 酒を 飲む こと も 多い が、 「銀座は くつろげ ないから 嫌い。 銀座で 飲む 
のはつ まらん 満足感を 得る だけに 過ぎない」 と 言い切る。 「好きな 音楽を 聞きながら 晚 酌に ブ 
ランデ ー を 飲む のがい ちばん」 という。 
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こうした 中 村の 姿勢を 反映して 社風 も 実質 本位 だ。 本社 部門は、 営業、 開発部 門に 比べる 

と 五、 六 分の 一の 広さし かない。 受付は 置かず、 ロボット 型の モニター が 赤外線 センサー と 
VTR カメラで 来客を 受け付ける、 という 具合 だ。 

交渉には 必ず 自分が 出かける し、 ビジネスの ヒントを 得る と 一人で 海外に 気軽に 調査し に 
行く。 テニスと ゴルフで 鍛えた がっしりした 体格は 大柄な 欧米人の 間で も 見劣りし ない。 英 
語は 流ち ょうとは いえない が 日常会話に 不自由は なく、 旅行 中は 寸暇を 惜しんで 街の 様子を 
精力 的に 取材して 回る。 

中 村は ビデオ ゲ ー ムを 始めと する 遊技 機械の 分野を 「情緒 産業」 と 位置付ける。 これまで 
の 産業 分類では 第三次産業が 肥大して 大まかに なりす ぎている ので、 さらに、 知恵を 売る 業 
種を 中心とする 第 四 次 産業と、 情緒を 満足させる 業種を 中心とする 第五 次 産業を 追加すべき 
だ、 というの が 持論。 「情緒 産業」 は 高度な エレクトロニクス 技術と サー ビス 精神で 消費者を 
楽しませる ハィテク •ハィタッチ 産業で なければ ならない、 とする。 

そして、 「情緒 産業の 企業と して 伸びて いくため には 独自の 企業 文化を 作り上げなければ だ 
め」 とみる。 企業は 単に 経済活動 をして 利益を 生み出す だけでは いけない という。 

情緒 産業の 企業と して 多様な 方法で 消費者を 楽しませる ため、 ファミコン ソフトを てがけ、 
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東京に テー マ パー ク 「ワンダー エッグ」 も 作っ た。 今後 も 事業 多角 化を 推進して いく。 ナム 

コが ゲーム 市場で どのょうな 新機軸を 打ち出す のか、 また 任天堂との 関係を どうす るの か。 
その 動きには 目が 離せない。 

5  積極 綾當の ゆくえ • ア スキ ー 

日本の ソフト 業界で _? 二 賢人" と 称される 若手 経営者が いる。 その 一人は すでに 紹介した 
ハドソンの エ藤 。さらに、 後述す る ソフトバンクの 孫 正義。 そしてもう 一人が ア スキ ー の 西 
和彦 だ。 

西は パソコン ソフトの 旗手で ある 米 マィクロ ソフト 社に わたりを つけ、 基本 ソフトで ある 
MS—DOS を わが国に 普及 させた ことで 知られる。 だが、 西が 家電、 情報 業界で 一躍、 表 
舞台に 躍り 出た のは、 ゲ ー ム用の パソコン、 「MSXJ の 規格を まとめ 上げてから だろう。 

「家電 連合が ゲーム 市場に 攻め込んで くる」 —— 。ファミコンが 発売され る 一年 ほど 前の こ 
と、 こんな 噂が 玩具 や ゲーム 機メー カー の 間を 駆けめ ぐった。 当時の ゲーム 市場は、 玩具 メー 
カー が 米国から ゲーム 機を 輸入 販売して いた ほか、 パソコンの 応用 分野と しての ゲーム 市場 
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が 有望、 との 観点から ゲ—ム 専用の パソコンを 玩具 メ— 力— が 開発して 発売す る ケ—ス が 相 
次いでいた。 

家電 メ  ー カ ー の 中に も、 もちろん バソコ ンが 成長 するとみ て 開発に 着手す ると ころも 多 
かった。 しかし、 それは いずれも 情報機器 としての 商品 開発が メーン テー マで、 玩具 メ— カー 
が 開発して いる ゲーム 専用の 安価な パソコンとは 違ぅ。 開発 力 も、 販売 力 も、 そして 資本力 
も 玩具 メ  ー カ ー とは ケタ 違いの 家電 メ I カ ー か 市場に 参入して くれば、 玩具 メ ー カ ー は ひと 
たまり もない。 統一 規格で 一斉に 参入と なれば、 なおさら だ。 

しかし、 パソコンは まだ それほど 成熟した 市場では なく、 各社が それぞれ 勝手に 製品 開発 
を 進めて いる 段階だった。 玩具 業界は 噂に おびえる 半面、 「統一 規格な ど、 そぅ 簡単に できる 
わけがない J と、 のんきに 構えて いた。 

ところが、 噂は 本当だった。 しばらくして 大手 家電 メ—カ ー 十数 社は 統一 規格の パソコン 
「MSX」 を 発表した。 家電 各社を 説得して この 規格を まとめ 上げた 男 こそ、 ア スキ— の 西 
和彦 だった。 

西和彦 。まだ 三〇代 半ばの、〃 若者々 といった 方が ょい この 経営者は、 日本で 最大 手の ソフ 
ト ハウス、 ア スキー の 創業者で あり、 同時に 「日本の パソコンの 世界に 革命を 起こした 男 J 
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といわれる。 マスコミは 「天オ エンジニア」 とも 持ち上げる。 西は そうした イ メ—ジ にたが 
わぬ 言動を 振り まく。 

ある 新聞記者は 西に インタビュー に 行って、 驚いた。 インタビュー が 始まっ て しばらくす 
ると 西が 「ちよっ と 失礼」 といつ て ソファー に 寝ころんで しまった というの だ。 口を あんぐ 
りさせ ている 記者に、 西は 「この 方が 楽 だからね」 と 何事 もない ように 平気で インタビュー 
を 受け 続けた という。 

ソファー に 横たわっ ていても インタビュ— は 受けられる。 そうした 形で でも、 東奔西走の 
忙しい 中に インタビュ— に 応じる、 という 姿勢 も わかる。 社内 関係者は 「米国の 西海岸なん 
かでは リラックスした 形で インタビュ ー を 受ける ことは よく ある。 その 方 か 合理的で すから 
ね」 と 説明す る。 しかし、 いくら 楽 だから、 合理的 だからと いって、 寝ころんだ まま、 外部 
の 人と 話を する ような 人物には 日本では まず お 目に かかれない ところ。 このように すべて 合 
理 的に 考え、 思うよう に 振る まう のが 西の 独特の スタイル でも ある。 

インタビュ ー の 質問の 内容が 自分の 気に入らない 部分に 触れる と、 「こんな インタビュ ー 、 
やめ ましよう」 と 言い残して、 さつ さと 退席して しまう こと も ある。 

西と、 その後 決別した 共同 創業者で ある 塚 本 か、 米国の ある 中堅 コン ピュ I 夕 I メ ー カ I 


i6i 


に ソフトウェアを 売り込みに 行った 時の こと。 塚 本と 相手の 社長が 価格を めぐって 譲らず、 
商談は 白熱した。 気まず さが 漂い、 沈黙が 訪れた。 

このと き、 塚 本は 妙な 音 か 隣から 聞こえて くるのに 気 かついた。 聞き耳を たてる と、 それ 
はなん と 西の 寝息だった。 口角 泡を 飛ばして 相手の 社長と やり合っ て ■いた 塚 本を 尻目に、 西 
はじつ と 腕組みを して 聞いて いる ふりを した まま、 寝入つ ていたの である。 

相手は 年 商 一〇億 ドル 近い 大手 企業の 社長。 しかも、 これから 米国 市場を 本格的に 開拓し 
ていこう という 時の 大事な 商談 だ。 その 最中に ぐっすり 寝込んで しまう の だから、 大胆の 度 
を 超えて いる。  .  • 

塚 本は 後に 「思い出しても 冷や汗が 出る」 と 語って いる。 

西は 一九 五六 年、 神 戸市で 生まれた。 西 家は、 と ある 私立の 学校 経営者の 一族。 西は 恵ま 
れた 家庭環境の 下で なに 不自由な く 伸び伸びと 育った。 時に 「経営者と しては ハン グリ— 精 
神に 欠ける」 といわれる ことがあ るの もこ こら 辺から きている のか もしれ ない。 

"ちょっ と 変わって いる" のは 子供の 頃からの こと だ。 小学校 四 年の 時には、 父親が 買って 
きた ばかりの 電卓が 不思議で たまらず 、「なぜ 数字 ばかりで 文字が 出ない のか J と 疑問に 思っ 
ていじく り 回し、 結局、 分解して 壊して しまつた こと も ある。 高校 二 年の 時には、 みようみ 
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まねで I 人で コン ピユー タ— まがいの 機械を 作り上げ たこと も あった。 

大学 受験の 志望校は 東大だった 。「入って 当然 だと 思って いた」 と 自信 満 々だった が 見事 失 
敗。 「この 時、 人生が 変わった」 という。 

結局、 七三 年 早稲 田の 理工学部に 入学。 これが パソコンの 世界に 飛び立つ 大きな きっかけ 
になった。 

入学 後 も 目新しい ことには なんに でも 飛びつ いた。 七 四 年には、 ミニコン をべ— ス にした 
ワー プロを 開発。 その 翌年には シンセサイザー による 作曲に 取り組み、 新進 作曲家と して F 
M 東京に 自作の 曲が 流れた こと も あった。 

だが、 その 頃、 彼が 最も M 心を 持って いたのは パソコンの 利用 法だった。 

当時、 パソコンは まだ ごく 少数の マニアの 間で 関心が 持たれ 始めた ばかりだった。 マニア 
が 部品を 組み立て、 自分で プログラミング 言語を 開発しながら、 楽しんで いるよう な 状況 だっ 
た。 パソコン という 呼び名 もな く、 個人用の 小さな コン ピユ ータ I、 という ことから マイコ 
ンと 呼ばれ、 ようやく キット ものが 出始めた 頃 だ。 

電気、 機械 好きの 若者を 中心に 少しずつ ブーム になり、 彼らは、 当時 秋 葉 原に 数軒 あった 
といわれる マイコン •ショップに 入り浸り、 自作の マイコンを 自慢し 合っ たりして いた。 西 
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も 秋 葉 原で 買い集めた 部品を 組み立てて ランダム 信号の 発生 器を 作って 売り込み、 二〇 万円 
も 稼いだ ことがあっ たという。 

そんな 若者たち の 何人 かが、 ア スキ— の 創業 メンバ— だった。 当時は プロと アマの 区別 も 
なく、 マイコン 好きの 若者が 集まって 「なに かやろう」 と 盛り上がっても 不思議は ない。 そ 
の 頃、 電機 部品の マイコンを 扱う 雑誌は あっても、 一つの 製品と しての マイコン = パソコン 
を 専門的に 扱う 雑誌は まだな かった。 

こうして 七 七 年、 その後、 袂を 分かった 郡 司明郎 、塚 本ら パソコン マニアの 仲間と ともに 
ア スキー (当時は ア スキ— 出版) を 設立。 わが国で 初めて. の パソコン 専門雑誌 「月刊 ア スキー」 
を倉刊 した 

ア スキ ー の 副社長に 収まった 西の 成功は、 ある 米国人との 出会いから 始まった。 

七 八 年 二月。 新しい ビジネスの タネを 求めて パソコン 関連の ニ ユース を 集めて いた 西の 耳 
に、米国でビル.ゲ|ツという若者が 3 八310というパソコン用の簡易言語を開発したと 
いう 話が 伝えられた。 この ニ ュース を 聞く や、 西は すぐに ビル •ゲ ーッに 国際電話を 入れた。 
時差 や 相手の 都合 も 考えぬ、 いささか 不鎂 ないかに も 西ら しいい つもの やり方で ある。 

ところが、 同じ 若者の 気安 さも あって か、 ゲーツ は 見ず知らずの 日本人の 電話を 快く 受け 
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た。 懇切 丁寧に 西の 質問に 答え、 それまでの コン ピユー タ— 言語と 違っ て 素人で もた やすく 
扱える BASIC の 特徴を わかりやすく 西に 説明した。 

たった 一本の 電話で すっかり ゲ—ッ と BASIC に惹 かれた 西は その 場で 「一緒に ビジ ネ 
ス がしたい。 航空券を 送る から ぜひ 話を しに 日本へ 来て ほしい」 と 持ち かけた。 ゲーツ は、 
多忙を 理由に 訪日 こそ 断 わっ たが、 結局 ゲ—ッ と 米国で 会う約束を 取り付けた という。 

西は さっそく、 マイクロ ソフトの 本社が ある シアトルに 飛び、 ビルを くどき 落として BA 
SIC の 日本での 独占 販売 契約を 獲得。 その 年の 一〇 月には マイクロ ソフトの 極東 代理店と 
して ア スキー •マイクロ ソフトを 設立して しまった。 やろうと 思っ たら、 なにがなんでも 突 
き 進む 西なら ではの 行動 力で ある。 

その後、 マイクロ ソフトの 日本に おける 代理人と して 西の 活躍が 始まった。 七 九 年には、 
その後の 国産 パソコンの 草分けと なった 日本 電気の PC— 8000 シリ ー ズに BASIC が 
採用され た。 これを をき っかけ に、 富士通、 日立 製作所な ど 主だった コンビ ユータ ー メー カー 
が 相次いで BASIC を 採用、 ア スキ— は マイクロ ソフトに とって 欠かせない パ— トナ ー に 
なって いった。 功績を 認められて、 西は 八〇 年、 マイクロ ソフトの 副社長に 迎え入れられた。 

西の パソコンの 世界での 大物ぶ りを みせつけ たのは MSX パソコン における 仕掛 人と して 
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の 役割だった。 

しかし 西の 業績を ょくみ てみ ると、 決して 自分自身 

長 の 天才 的な アィデア やひら めきで なに かを 開発したり 

P 

彦 事業を 始めた わけでは ない。 マィクロ ソフトとの 提携 

和 

西 にしても 彼が BASIC を 開発した わけで も、 バソコ 
ンを 開発した わけで もない。 

「MSX」 にしても それまで あつた さまざまな バソコ 
ンの 規格から、 使いやす いものを 選び出して まとめた だけ だ。 だから こそ、 最大公約数 
性格と なり、 性能 的には 陳腐で、 だんだん 顧みられ なくなっ てし まっている。 

むしろ 西の 特質は 当たり そうな ものに いちはやく 着目す る 先見 性と、 それにな にがなん で 
も 食いつ いていく 大胆 さ、 そして それを うまく 売り込んで いく 商才だろう。 

ゲーッ にわたり をつ けたり 「MSX」 で 業界 十数 社を まとめた 手腕に まさしく 西の 特質が 
表れて いる。 

商才を 発揮す るた めには とこ とん、 アンテナを 研ぎ澄ます。 情報の 収集には どん 欲で、 最 
新の 技術 や 各社の 動向な どに 常に 気を 配っ ている。 
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一力 月に 六〇 〜七〇 冊の 本を 読む。 半分は コン ピユ ー タ— 関連。 参考に なりそう な セミナー 
が あれば、 すぐに 欧米に 飛ぶ こと もい とわない。 朝食を とりながら 客と 商談し、 昼食は 外部 
の 講演の 打ち合わせ。 この間、 さまざまな 決裁を 済ませ、 夜は 夜で 関係者の 接待。 また 会社 
に 戻って 残された 決裁を 済ます …… 。睡眠時間は 平均 四〜 五 時間。 若い とはいえ 超人的な 仕 
事 量 だ。 

ア スキ— の 事業は 創業 時の 出版、 ソフトに 加え 半導体 事業、 パソコン通信 ネット ワ ー クと、 
西の 好奇心の 広がりと パ ワーの 蓄積に つれて 拡大して きた。 

その ビジネスへの アィデアは、 本音と 計算がない まぜに なった 一種の 才能と もい える。 彼 
が 名うての 「老人 キラ ー 」 である ことから も それは うかがえる。 

シャ —プの 副社長、 顧問から ソフトバンクに 招かれた 佐々 木が 大切に している 腕時計が あ 
る。 この 手巻きの 時計は、 西が 佐々 木の 古希の お祝いに 贈った もの だ。 「人の 誕生日を ちゃん 
と 覚えて いて、" おじ いちゃん には 手巻きが 似合う やろ々 と 持っ てきて くれた」 と 佐々 木は 目 
を 細める。 

別の だれかが やれば キ ザで 嫌み になる ような ことで も、 西が 例の 調子で 関西弁 丸 だしで 人 
なつこく、 愛敬よ くやる と、 なぜかす うつと 通つ てし まう ところが ある。 
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西の ファンは 佐々 木 だけでは ない。 BASIC の 最初の ユ— ザー になった 日本 電気の 大内 
淳義も 西の 後見人 的な 存在 だ。 「最初は 礼儀正しく 直立不動で 話を 始め、 そのうち、 話に 興が 
乗つ てく ると、 子供の ように 身を 乗り出して くる。 変に 遠慮した ところが なく、 フランクに 
接して くれ、 それでいて 実に 礼儀正しい。 わたしら の 世代は、 あいさつ とか 言葉 使いに どう 
しても うるさく なつて しまう が、 それを きちんと 守つ て、 接して くる。 このような 若者に 頼 
られ たり、 相談され たり すれば、 思わず 応援し ようとい う 気持ちになる もの だ」 という。 

西の 天衣無縫、 あるいは 傍若無人 ぶりが 親子 ほど も 年が 違う 経営者には 可愛い、 と 見えて 

しま、 つ。 

あまりに も 個性的で あるが 故に、 共同で 事業を 始めた 仲間たち と 相次いで 決別した の も，、 
ある 意味では 必然だった のか もしれ ない。 

八 六 年には ア スキー の 成長の 原動力で あった マィクロ ソフトとの 提携を 解消した。 

理由は 日本 市場の 開拓 強化を 図る マィクロ ソフトが ア スキ— に 資本 参加を 申し入れ てきた 
からだ。 

盟友と 頼んだ ビルとの 決別で 西は また 一歩、 経営者と しての ステップを 着実に 登る ことと 

なった。 
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九 二 年には 共同 創業者で ある 郡 司、 塚 本と 袂を 分かっ た。 二人は それまで 西を 立て、 黒子 
の 役割に 回る ことが 多かった が、 強引に 映画 配給 事業に 進出す るな ど、 積極 経営を 進めょう 
とする 西に ついていけ なくなっ たょう だ。 

もはや そばには だれもい ない。 西は すべてを 一人で 決めなくて はなら なくなっ た。 しかし 
それは 経営者の 業と いう ものである。 これから、 西の 真価が 試される ことになる。 

6 新規事業を 幅 ^ く 展開 •ソフトバンク 

ソフト 業界で 常に 西と 対比され、" 神童 •西々 に対して" 天才 •孫" といわれる のが ソフト 
バンク 社長の 孫 正義 だ。 

ソフトバンクは パソコン ソフト 卸しの 最大 手。 流通 網が 全く 整備され ていなかった バソコ 
ン ソフト 分野で いち 早く 流通 システムを 確立、 ソフトの 卸しでは 日本の 市場の 五 割 以上を 占 
める。 その他、 さまざまな 機種 別 パソコン 誌を 出版。 さらには 口— ランドと 共同で 電子音楽 
システムを 開発す るな ど、 幅広い 新規事業を 展開して いる。 孫 正義 社長は 徒手空拳 からわず 
か 数年で 一〇〇 億円 企業を 育て上げた。 今後、 ゲ—ム 機を 核と する ネット ワーク ビジネスを 
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考える 場合、 孫が どのような 動きを する かは 関心の 的と なる。 

孫の 半生を 決定 づけた のは、 ある 出会いだった。 

一九 七 八 年 八月、 孫は ふろしき 包みを 一つ、 大事そう に 抱えて シャ ープ奈 良工 場を 訪れた。 
当時、 シャ —プの 副社長だった 佐々 木 正に 会うた めで ある。 この 時、 孫は 弱冠 ニー 歳。 米国 
カリフォルニア 大学の バ I クレ ー 校に 在学 中の 身だった。 

ふろしき 包みの 中身は、 彼が 開発した 電訳 機の プロトタィプ。 電卓を 大きく したよう なボ 
ディ ー に アルフ ァベ ッ トキ ー かついて いて、 例えば ロ ー マ 字で 「おはよう」 と 入力して やる 
と 液晶 画面に 「Good  morning」 と 表示され る、 という ユ ニー クな 機械 だ。 

シャ —プ奈 良工 場の 役員 応接室で、 この 機械を 置いた テ— ブルを はさんで 孫は 親子 以上 •に 
年が 違う 佐々 木に 向かって 落ち着いた 口調で ひとしきり 説明した 後、 切り出した。 「この 機械 
を 一億 円で 買っ て 下さい」。 

もちろん、 孫と 佐々 木は この 時が 初対面。 「面白い 発明が あるから とにかく 見て ほしい」 と 
いう 売り込み 文句に つられて 急 拠 時間を 作った 佐々 木は、 さすがに 面食らっ た。 しかし 「よ 
く 説明を 聞いて みると 技術的に もしっ かりして いるし、 なにより 発想が ユ ニー ク だった。 十 
分、 商品 化で きる とその 場で 判断した」 という。 
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三日 後には 正式に 技術 譲渡 契約を 結び、 孫は 事業を 起こす ための 資金、 一億 円を まんまと 
手に した。 

電訳 機は、 もの 珍し さも 手伝って 「作った 分は 売り切り、 十分 モトは とれた」 (佐々 木) と 
いうから、 卓抜した アィデア だっ たことは 疑いないだろう。 それにしても、 なんの ツテ もな 
い 大会 社の トップに アィデアを 売り込みに いくの だから 豪胆 だ。 

この 時 得た 一億 円を もとに 孫は 八 一年、 日本 ソフトバンクを 興す。 この 創業 も、 一見、 無 
鉄砲と も 思える ものだった。 電訳 機を 開発した とはいえ 孫は パソコン 市場では ズブの 素人。 
社員は 孫を 入れて わずか 三人。 販売網 もなければ ブランド カ もない。 

孫は ソフト メ ー カ ー、 小売店を 説得して 回った。 「ゥ チは まだ 小さい けど、 日本で 初めての 
卸 専門 会社。 片手間じゃありません。 命が けで やります から ぜひ 使って 下さい」 —— 。孫の 
ねらい 通り、 コトは 進んだ。 ソフト メー カー は 社員 数人と いう 小規模 経営の 会社 も 多く、 全 
国営 業に ヒトを さく 余裕がなかった し 小売店 も 事情は ほぼ 同じ。 パソコン ハー ド や 家電の 販 
売と 併 営して いると ころが ほとんど だっ たから、 品揃えを したう えで 陳列 法まで 考えて くれ 
る 卸しの 登場は 大歓迎だった の だ。 

設立の 翌年 発行した パソコン 雑誌 「oh!  PC」 の 成功 も 孫の 天才ぶ りを 業界に みせつ 


1フ1 


けた。 

出版は 最初は 難航した。 なんの 経験 もなかっ たし、 
「ポク 自身が、 ソフトの 営業の 傍ら 編集長を 務め、 記 
事、 広告を 集めて 回り、 二 力 月 後に 創刊号を 出した」 
という 急造ぶ り だから 無理 もない。 他の パソコン 雑誌 
は ほとんど 一 〇万部 以上 売って いるのに 「oh!  P 
C」 は 「毎号 返本の ヤ マ」 で 実 売 部数は 一万 部 そこ そ 
こ。 赤字 続きを 強いられた。 

そこで 孫は 起死回生を 図る 手を 打つ。 

「記事を 倍増し 表紙は プロの デ ザ ィナー に 任せ、 しかも テレビで 宣伝す る」 というの だ。 
これには 周囲が 大反対した。 ソフト 部門で 会社は 順調に 伸びて いる。 それな のに、 赤字の 
タレ 流しの 雑誌を やめる どころ か、 一億 円 近い 宣伝費を かけて 拡大 強化 するとい うの だから 
無理 もない。 孫は 「その 頃、 社内では 皆、 『殿、 ご 乱心』 とヒ ソヒソ 話が 絶えませんでした」 
と 苦笑す る。 

ところが フタを 開けて みると、 孫の" 賭け" は 大成功。 それまで 「oh!  PCJ を 扱つ 
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ていな かった ような 書店から も 取次店に 注文が 入り、 「印刷した 一〇万 部が ゥソ のように 売り 
切れに なつて しまつた」 (孫) という。 これを モデルに ソフトバンクは 次々 に 雑誌を 増やし、 
出版部 門は ソフトと 並ぶ 経営の 柱に 育った。 無謀と も 思える 孫の 決断が あれば こそ、 だった。 

こうした 行動を 評して パソコン 業界で 孫は 「天才」 と 呼ばれる。 天才 的な ひらめきが、 孫 
の 成功の 根源に ある、 と 一般に 信じられて いるの だ。 

だが、 日頃、 孫と 接する ことの 多い 人間は、 別の 見方を する。 最初に ソフトバンクと 取引 
して 以来の 親友で ある、 ソフトの 大手、 ハドソンの エ藤浩 副社長は 「彼は ひらめき や 思いつ 
き だけで 動く ような 男 じ ゃない。 分析、 研究を 重ね、 納得して からでな いと 行動に 移さない」 
というの だ。 

「その 証拠」 として エ 藤は 孫の ポー カー の 仕方を あげる。 

孫は 日頃、 酒 も 煙草 もやら ないし、 賭け事は 一切し ない。 そんな 孫を エ 藤と、 その 仲間が 
ある 時、 ポ I カ ー に 引つ 張り出した。 

結果は、 エ 藤の 圧勝。 「とにかく 孫 君は すぐ 降りち ゃうんで 勝負に ならない」 というの だ。 
孫は、 手が 悪ければ 決して ブラフな ど 使わずに すぐ 降りる し、 結構い い 手が 来ても、 確実に 
とれる ぶんだ けと る ことで 満足して しまう の だとい う。 
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確かに、 孫の 別の 一面からは 「天才 肌」 とは かなり 異なる、 努力 型の 人間と 計算ず くの 行 
動パタ ー ン かみえ てく る。 

まず、 電訳 機の 開発、 売り込みが そうだ。 バ—ク レー で 将来の 事業家を 夢み て 「食事を す 
る 時 も フロに 入る 時 も 経営学の 本を 離さな かった」 という ほど 学問 三昧の 生活を 送っ ていた 
孫は、 三年 生の 時に これ も 事業家になる ため、 ある 日課を 自分に 課した。 「一日に 一つ事 業資 
金を 稼ぐ ための 商品の アイデアを 考え出す」 という もの だ。 

勉強の 妨げに ならぬ よう、 また 同時に 集中力 も 鍛錬で きる ように、 アイデアを 考える 時間 
は 一日 五分 間に 絞った。 「目覚まし時計を 五分 後に セットして おいて、 鳴り 出す までは 考えに 
考え抜いた」 という。 

この結果、 一年間で 二五〇 ほどの アイデアを ひねり 出し そのうちの 一つが 電訳 機だった わ 
けだ。 

ソフトバンクの 設立に しても、 事前に 綿密な 調査を したう えで 決めて いる。 事業を 選ぶ に 
あたって 孫は まず ① 大きな 資本は 必要ない、 ② 成長 性が 高い、 ③ 社会的に 有意義、 ④ やりが 
いが ある — ^ どの 条件を 決め、 合致す る 数 業種を 選び出した。 次に 孫は 社員を 二人 雇い、 
これら 業種の 市場、 技術の 現状と 可能性を 徹底的に 調べ 上げた。 この 調査に 一年 半を 費やし 
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たうえで パソコン ソフト 流通に 絞り 込み、 事業を 始めた の だ。 

基盤の なにもない ところから 事業を スター トして いる だけに、" 業界 常識， や" しがら み" 
に とらわれない。 いったん 結論を 下す と、 いかにも 米国 流に、 目的に 対して 最短距離で 突っ 
走る。 孫と しては 自分な りに 合理性を 追求して いる だけな の だが、 それは 傍目には 時として 
きわめて 老獪な 戦術、 悪く いえば 「策略」 と 映る。 

だが、 策略 だけでは ヒトを 長く 惹 きつけて おく ことは できない。 業界で、 孫を 悪く いう 者 
はまず いない ほど 信望が 厚く、 「ジジ 殺し」 の 異名を とる くらい 大手 企業 トップに 可愛がられ 
るのは、 「礼節」 とか 「忠孝」 とか いささか ヵビが 生え かかっ たような 表現が ぴったり する、 
「策略 家」 とは 程遠い 孫の 人との 接し 方が あるから だ。 

日本 電気の 大内 淳義は 佐々 木に 紹介され て 孫を 知った の だが、 ある 時、 ソフトバンク 主催 
の パ— テイ— に 招かれて 感心 させられた ことがある。 「設立 二 周年 かなん かの パー テイ— だっ 
たんだが 冒頭、 お決まりの あいさつ をした 後、 突然 『両親を 紹介し ます』 ってい うんだ よね」。 
普通、 半ば ビジネスの 延長で ある パ ー テイー で、 経営者の 親を 紹介す る ことは まずない だろ 
う。 ところが 孫は なんの ためらい もな く 「これが ポクを 育てて くれた 両親です」 とさら りと 
紹介した という。 
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こうした 態度、 行動を 孫は 別にな にかの 効果を 計算して やって いる わけでは ない。 「自分を 
取り巻く 人間関係を 大切に する のは 当然」 と 信じて いるし、 ごく 自然に それが 態度に 出る。 
いわば 生来の ものな の だ。 「天才」 に加えて 「礼節」 —— 。これが 「お ジン 族」 にはた まらな 
い 魅力になる。 

この 「魅力」 で 孫は 随分、 得を している。 孫に ほれ 込んだ 佐々 木は ソフトバンク 創業に 際 
して 銀行からの 借り入れの 保証人にまで なった し、 「孫を 補佐す る ベテラン 経営者が 必要」 と、 
その後、 会長に なった 大 森康彦 (当時 セ コム 副社長) を 紹介したり している。 

孫の 魅力は パソコンが どんどん 普及して いく 新時代に ふさわしい、 新 事業への 嗅覚と、 そ 
れに 似合わぬ" 古さ々 を 併せ もつ こと だ。 このような 孫の 人格は どのように 形成され たの. だ 
ろうか。 

孫は 小学校から 中学 一年まで 北 九州 市の 引野で 育った。 在日 韓国人 二世で ある 父親の 三憲 
は 中学を 出て すぐに 行商を 始めた 根っからの 商売人。 孫が 生まれた 頃には レストランと パ チ 
ンコ 店を 経営して おり、 孫 家は 「そんなに 金持ちで はないけ ど 貧しく もない 普通の 家庭」 (三 
憲) だった。 

孫は 男 ばかり 四 人 兄弟の 次男坊。 三憲 によると 子供の 頃から 孫は 勉強が 好きで 引野 小学校 
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での 成績は 「いつも 一番 だった」 (三 憲) 。こんな 孫を 両親は とても 可愛がっ た。 といって もた 
だ ベタべ 夕す るので はない。 こと ある ごとに 「すごい。 お前は 天才 だ」 といって ほめ 上げる 
ので ある。 「テストで いい 点を とって 父親に 見せる と、 本当に うれしそうに 大喜びす る。 それ 
を 見る のが 楽しみだった」 と 孫は 述懐す る。 

父親と 接する 時間は そう 多かった わけでは ない。 サー ビス 業の 経営者 だけに 三憲 はとに か 
くよ く 働く。 「朝は 五 時に 起きる し 寝る のはい つも 夜中の 一二 時 過ぎ。 日曜日 も ほとんど 休ま 
ない」 (三 憲) 。これ だけ 働く 父親の 姿を 見て いれば、 孫が 子供心に 「なんとか よい 成績を とっ 
て 親を 喜ばしたい」 と 思って 勉強に 打ち込んでも 不思議は ない。 

そして 三 憲は暇 さえ あれば 子供達に 質問した。 「レストランの お 客を 増やす には どうしたら 
いい かな」。 真顔で 事業の 相談を する の だ。 「コミュニケ— シ ョンになる し、 純真な 子供の 見 
方が 参考に なること も ある」 (三 憲) からだ。 

郊外に レストランを 新規 出店す る 時の ことで ある。 交通が 不便で 客は あまり 来そう もない。 
三憲は 孫に いつものよう にどう したら よい か 聞く と 孫は 答えた。 「都会の 人が 喜んで 来る よう 
な 自然 たっぷりの 店に すれば いい」。 三憲は その 通り 丸太を 組んだ 山小屋 風の 造りで 緑た っぷ 
りの 店に したと ころ、 大 好評を 博した という。 実際に 三憲が どれ だけ 子供の いう ことを 参考 
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にした かは ともかく、 この 話からは 常に 商売の アィデアを 考える 家庭環境と 孫 親子の ひとき 
わ 強い 絆が うかがえる。 

孫が 中学校に 上がりし ばらく して 孫 家は 家と 店を 売り払い 福 岡 市内に 引っ越す。 「正義が 名 
門 高校に 入学し やすくす るた め」 (三 憲) だ。 せっかく 北 九州で 事業を 伸ばした のに、 三憲は 
孫の ために また ゼロから 事業を 始める ことにし たので ある。 これ だけ 目を かけられて 親の 恩 
を 感じない 子供は いないだろう。 

ところが、 こうして 入学した 久 留米大 付属 高校を 孫は 高校 一年の 二 学期に 中退して しま、 っ。 
夏休みに 語学 研修で 行った 米国の 大学の 雰囲気に 魅了され、 孫は 留学を 決意した の だ。 r ハ— 
クレー の キャンパスでは 壁に へばりついて 物思いに ふけって る ヤツ や、 ドラム カンを 楽器 代 
わりにして 即興 演奏に 興じる 学生な どみんな 自由で 伸び伸びし ていた。 創造力を 養う には や 
はり 米国 だ、 と 確信した」 (孫) という。 それまでは、 国籍の 問題で 悩む こと も あったが、 「米 
国を 見て ふっ 切れた」 ともいう。 

このように みて くると、 「孫の 人格は 韓国、 日本、 米国の それぞれの 文化の よいと ころが ミッ 
クスされ ている」 (佐々 木) という 説もう なず ける。 「天才」 であるか どうかは 意見が 分かれる 
としても 孫が 抜群の 秀才で、 アィデア マンで ある ことに 疑いの 余地はないだろう。 
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しかし、 経営者と しての 孫の 評価は まだまだ これから である。 会社が ここまで 大きくな つ 
てく ると、 これまでとは 違ぅ 組織 運営と 管理が 必要に なつて くるから だ。 

会社の 成長は 続き、 今後は 抜群の 秀才ぶ り も 起業の センス も 役に立たない 判断を 要求され 
る 局面 も 増えて くる。 変身し 続ける 社内を まとめ、 さらに 事業を 披 大してい ける かどぅ か。 
孫は 挑戦し 続けなければ ならない。 


!79 


任天堂 •セガ その 将来展望 


1 "ミー \ テ ー マ。 ハー ク" 事業へ 進出 

ゲ—ム に 関連す る 企業 群は、 「遊び」 という 市場を 切り口に、 さまざまな 市場を 切り開き、 
これまでに なかっ たような 新しい 事業を 育て、 拡大して いこうと している。 では、 これまで 
の ゲーム の 延長 線 上に どのような 市場が 広がり、 どのような 事業が 生まれる のだろう か。 

セガと 任天堂の 動きを 軸に それを みて みよう。 

いまや 東京の 観光 名所に もな った 東京 ド ー ムに 隣接す る 後楽園 遊園地の 一角に、 一九 九〇 
年 一二 月、 新しい 屋内 遊園地 「カー ニ バル」 がオ ープン した。 ドー ム 球場と 遊園地 以外の、 
なに か 新しい 集 客 設備を 求めて いた 東京 ド— ムと セガが 共同で 開設した" ハイテク 遊園地// 
である。 

ここには エレクトロニクスを 活用した さまざまな 新機軸が 織り込まれ ている。 その 一つが、 
複数の プレイヤ— が 同時に 遊べる 体感 型の 遊戯 施設 「サイ パ— ド— ム」 。前後に 動く 約 一〇の 
座席に 光線銃が セットされ ており、 これで 前方の 大 画面に 映し出された 敵の 宇宙船を 撃ち 落 
としてい く。 いわば デイ ズ ニ— ランドの スター ツアー の コンパクト、 双方 向 ゲー厶 版と もい 
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える ゲ—ム だ。 もちろん、 デイ ズー I— ランド ほどの 広さは なく、 収容 人員 も 限られて いるが、 
このような エレクトロニクスを 応用した 中規模の 遊戯 施設が 急速に 普及して いくはず、 とい 
うのが セガの 中 山 社長の 読み だ。 

中 山 社長は こういう。 

「遊びが 重視され るのは、 時代の 流れ。 おかげで 事業の 幅が うんと 広がりました。 いまは、 
人間が 生活して いくうえ での 基本的な 欲求で ある 衣食住に、" 遊" というのを つけ 加えなくて 
はいけ ません。 消費者に いま、 いちばん 喜ばれる のは 衣食住 プラス、 遊の 全部を そろえた 場 
所なん です。 そういうと ころでの 仕事が 増えて いる」。 

もう 少し 補足す ると 「衣」 というのは、 ショッピングと 考えて いい。 「食」 は レストランで、 
「住」 は ホテル。 そこに 遊びの 施設が 加わる わけ だ。. これが 現代人に とっての 究極の、 楽し 
い 場所、 時代が 一力 所に 具現 化された ところ、 という ことになる。 

そのいい 例が デイ ズニ ー ランドだろう。 「最初は 皆、 すぐそばに あんなに いくつ も ホテルが 
建って、 それが すべて 成功す るなん て 思わな かった が、 フタを 開けて みると、 うまくい って 
いる。 デイ ズ ニ— ランドに 行けば 遊ぶ だけでなく ショッピング もで きる し、 レストラン も ホ 
テル も ある。 全部 そろっ ている から 成功した の だ」 という。 オランダ 村 も 似た ような 存在。 


i»3 


そこへ 行く だけで 楽しくなる、 という 場所 こそが いま 求められ ており、 そこで 人を 楽しませ 
る 技術を 持つ 企業が きわめて 高い 成長 力を 持つ。 

任天堂 や セガは、 これまでは 世間 的には 「ゲ ーム屋 J と 軽く みられが ちだった。 それが い 
まや、 ハイテク 技術を 売り ものにする 企業と して 高い 評価を 得る ようになっ てきた。 それに 
ともなって、 ハイテク 型の テ ー マ パ ー ク のよう な 分野で 「びっくり する ような 話 か 日本を 代 
表する ような 企業から 次々 に 舞い込んで くるよう になった」 (中 山 社長) という。 新 日 鉄の ス 
ぺ ー スワ I ルドに も コン ピユ ー タ ー ゲ ー ムを 出して いる。 「この間 なんか、 ある 建設会社 か 『地 
方に 広い 遊休地を 持っ ている。 再開発に 協力して ほしい』 と 相談に きた。 話を きいて みると、 
なんと 中国の 敦煌を テー マ パー ク として 持って くるっ ていう。 ある 不動産 会社は 『英国 村 ^ 
つくる から』 といっ てきた し、 別の 会社は 『ベル ギー 村』 だった」 という。 

しかし 中 山 社長は 「デイ ズ ニー ランドと 同じと 思われて は ダメ」 と 断言す る。 もっ と 違っ 
た 体験が できる、 もっと 違った 迫力が ある、 と 消費者に 感じさせる 必要が あると いう。 

確かに、 デイ ズ ニー ランドが いくら 面白い といっても 一 〇回も 二 〇回も 行ったら 鉋き てし 
まう。 デイ ズ ニ— が 成り立つ のは、 いまのところ、 競合 テ— マ パ— クが 少なく、 首都圏では 
こうした 性格、 規模のと ころは 事実上、 一つし かないから、 という 側面 も 強い。 テー マパー 
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クが 増えて いけば、 徐 々に 感激が 薄れて いくのは 自然 だ。 いずれ 一回 目と 二回 目は 違う 体験 
がで きる よう、〃 次は なにが 出て くるんだろう" と 思わせる 要素が 欠かせ なくなって くる だろ 
う。 いわば、 リ ピ—卜 需要が 見込める 遊び だ。 

中 山 社長は、 その 典型が コン ピュー タ— を 使った ゲーム になる はず、 と 読む。 

「ビデオ ゲ—ム なら 映像と スキルとの ドッキングで、 一回、 一回 やる たびに 新しい 経験が で 
きる」 というわけだ。 

ゲーム 業界では 十 何年 前に ィンべ— ダ— ゲ— ムが大 流行、 ヤングは ゲ ー ム センタ— に 押し 
寄せた。 そしてい ま、 ホ ー ム ビデオ ゲ ー ムが できて 家庭に 急 普及した。 それ も 一段落して、 
消費者は もう 家庭の 中で 小規模な ゲ ー ムを する だけでは 納得し なくなった。 そこで、 体感 ゲ ー 
ムが急 浮上して くる。 

典型 か ディ ズニ ー ランドの 「スタ ー ツア ー 」 。ル ー カスの 協力で 作った という シ ミュレ ー 
ショ ン型 アトラクション だ。 スクリ —ンに 映し出された SFX の 画面に 合わせて 座席が 激し 
く 動く。 オランダ 村に ある 船で 航海す る大 がかり なシ ミュレ— ショ ンも よく 知られて いる。 
これからの 一つの 方向 性 だ。 

「技術革新で、 いまなら 面白い ものが 作れる。 だけど、 どんなに 迫力の ある クル クル 回った 
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時代を 先取りす る 大型 ァ ミューズ メント センター 


りなん かする もので も、 ハ I ドた け じ やた め。 
そこに ソフトを 加味す る ことによ って 無限の 広 
かり かで きる」 (中 山 社長)。 

今のところ、 大 がかり な 体感 シ ミュレ ー ショ 
ンは 少ない がいずれ 増えて いく。 そうなる と 「 体 
感シ ミュレ ーシ ョンゲ ーム もい まの 形では 通用 
しない」 (同) かもしれ ない。 

これ も、 乗る ごとに、 違った 体験が できる よ 
、っに する 必要が ある わけ だ。 とはいえ、 大型 •の 
施設では なかなか、 ソフトを 次々 に 変えて いく 
ような 融通は きかない。 そこで 出て くるの が 中 
山 社長の いう、 ミニ テ ー マ パ ー クた 。テ ー マ パ ー 
ク 的な スヶ ー ルの 大きい 施設と、 セガが てがけ 
てきた 体感 ゲ ー ムの 中間 的な スぺ ース 展開 だ。 

「『カ リブの 海賊』 が がっちり 手 ごた え ある フラ 
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ンス 料理なら ビデオ ゲーム は ラー メン みた いなもの。、 っまくて 手軽で 毎日 食べても 飽きない。 
両方 あっても いい。 われわれは そういう 手軽に 楽しめる 中規模の センター をた くさん 作って 
いこうと 思つ ています」 という。 

セガは ネット ワ ー クなど 他の 事業への 広がり もに らんで いる。 

「ゲ ー ムで 家庭 用 も、 ゲ ー ム センタ ー 向けの 業務 用 もこな してる のは うちだけ。 だから、 ポ 
テン シャルは ものすごく 大きい。 多角 化した 仕事を 一社で できる。 家庭で 家族で 遊んで いて、 
その ゲーム 機で 銀行の 口座を ちよっ と 調べようと 思えば セガだった というよ うな、 ユ ニー ク 
な 会社になる。 遊びを 中心として、 それに 付随す る アプリ ケーシ ョンは 全部 やれる 会社、 と 
いう 形」 が セガの 目標 だ。 

2  "ネツ ト 。ハー ク "の 世界が 始まる 

変身を 続ける 任天堂は これから どのように 変わって いくの か。 基本は 山 内 社長が いうよう 
に、 あくまで エン タ— ティン メント 、さまざまな 遊びを 提供す る 企業で ある ことは 間違いな 
い 0 しかし、 経営 形態は、 これまで にない 新しい タィプの 企業へ と 変身して いく 可能性が 強い 0 
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一つには、 スーフ アミ、 CD—ROM などの 新型 周辺 装置の 普及を 利用した 周辺 サ— ビス 
である。 そこには さまざまな サー ビスが 乗っ てく るが、 基本は 遊びで ある。 

ネット ワ ー ク時 代の 遊びは どのょうになる のか。 その 一つの 原型が 多数の 消費者が 参加す 
る 参加 型の ネット ワ ークゲ ー ムだ 。富士通が 一九 九〇年 二月から 提供して いる パソコン通信 
にょる 参加 型ゲ ー ム 「富士通 ハピ タット」 は その 典型だろう。 参加者は すでに 五〇〇 〇人以 
上。 

そこでは 現実の 世界とは 別の もう 一つの 世界が あり、 もう 一つの 生活が 営まれる。 もと も 
と、 大 ヒットした SF 映画 「スタ ー ウォ ー ズ」 を 作った ジョ ー ジ •ル ー カス か 設立した ル ー 
カス •フィルムが 基本コンセプトを 作成。 富士通が 八 八 年に ライセンス 契約を 結んで 商品 化 
している もの だ。 その 内容は、 こ、 っ だ。 

「ハピ タット」 を プレイす るには、 富士通の パソコン、 FM タウンズ シリ— ズ と、 専用 ソフ 
卜 、通信 ネット ワーク が 必要 だ。 

「ハピ タット」 では、 「ホ ピユロ ポリス」 という 架空の 国を 舞台に プレイヤー が 自由に 動き回 
り、 望み通りの 人生を 送る ことができる。 プレイ^ は 「ポ ピユ ロス」 では、 サンス ク リッ 
卜 語で" 化身" を 意味す る 「ア バタ」 という 自分の分 身に なりきって 人生を 送る わけ だ。 
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ゲーム では プレイ^ はまず、 自分の キャ ラク タ— を 決める。 男になる か、 女になる かを 
選択、 一 〇〇〇 種類の 顔から 好みの 顔を 選ぶ。 

職業 も 望み通りに 選べる。 大学教授、 俳優、 ミユ ー ジシ ャン、 新聞記者、 はたまた テ ロリ 
スト や ギャング、 そして 娼婦。 現実には 不可能で も、 この 世界では どんな 背徳 的な キャ ラク 
タ ー でも 寅 じる ことができる。 

この 架空 国家、 「ポ ピユロ ポリス」 は 合計 二 五六の 場面で 構成され る ダウンタウン、 住宅地 
区、 公園、 森な どで 成り立つ。 この 場面 設定の 要素 や キャラクター の 要素な どが、 大 容量の 
CDIROM に 収容され ており、 センタ ー と 通信しながら、 状況を 設定、 ゲ—ム が 進行して 
いく わけ だ。 

ゲ—ム は リアルタイムの チャット (会話) といぅ 形で 展開され る。 プレイす る 時点で 参加し 
ている 他の 多くの プレイヤー と 対話しながら 同時 進行の 形で 進められ ていく 仕組み だ。 

画面では 参加者の キャラクター が 設定 通りに 動き回り、 会話は ふきだしの せりふと して 表 
示される。 現実の 生活に 近い 形で 架空の 世界が 現出す る わけ だ。 

ゲーム は 主に、 参加者が 企画す る さまざまな イベントを 核に 進められ ていく。 バース デイ 
パ— ティ—、 ねる とん 式の お見合い、 各種 コンテスト。 
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事業家を 目指す 人は、 もちろん 会社を 設立して 企業 活動す る こと もで きる。. 銀行、 新聞社、 
出版社、 広告代理店、 旅行 会社、 保険会社 など、 すでに 数十の 会社が 設立され、 活動して い 
る。 各社が 発行す る 株式を 取り扱う 証券会社 も あり、 株式市場が 形成され ている ほど だ。 

こうした 各種の イベントを 通じて プレイ^ はもう 一つの 人生を 生きる わけ だ。 株に 手を 
出したり、 気に入っ た 女性を 追い かけ、 結婚し、 離婚し、 時には 犯罪を 犯したり する。 

「ポ ピュロ ポリス」 はま だ 歴史が 浅い こと も あり、 国家の 統制が 行き届いて いない。 他人の 
財産を 盗む ギャング 団が 暗躍す る。 これに 対抗して 自衛 組織が できる。 あまりの 無法 状態を 
憂慮して 国会の 開設を 要求す る 政治 運動が 起こったり、 ■現 体制に 鉋き たらない 革命 派が 形成 
されたり、 サー ビス 提供側が 思い も よらない ストー リーが 繰り広げられ ている。 

参加者の 中心は 二〇 〜三〇 代の ビジネスマン だが、 一〇 代の ヤングから シルバー 世代まで 
幅広い。 月に 一〇〇 時間 以上 プレイす る マニア もい る。 

「ハピ タット」 の 醍醐味は、 虚構の 世界で もう 一人の 自分を 生きる ことで、 現実の 世界では 
不可能な 体験を する ことができる こと だ。 人間 だれし も、 「もし あの 時、 こうして いたら」 と 
か、 「もし 自分に こんな ことができたら」 という 夢 や 望みが ある もの。 

それを 架空の 世界で、 他の 参加者と 同時に 体験 するとい う リアルな 環境で シ ミュレ— ショ 
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ン してみ る ことができ るの だ。 ハイテク 時代の、 きわめて 現代的な 知的 ゲーム といえ よう。 

この ゲーム は 多くの 人々 の 興味を 引きそう だが、 ネックは プレイす るのに 高額の システム 
が 必要に なること だ。 

パソコン や モデムな どで 三 〇 万円 程度 かかる し、 富士通の ネット ワ ー ク 「ニ フ ティ •サ ー 
ブ」 への アクセス 料、 さらに 「ハピ タット」 への 参加 料が 必要。 この 他、 通信の ための 電話 
代 も かかる。 これでは 一般 消費者が 気軽に 楽しむ という わけには いかない。 

しかし、 今後、 ゲーム 機に よる ネット ワ—ク が 普及して くれば、 格段に 安い システムで ア 
ク セスす る こと も 可能になる。 「ハビ タット」 のよう な ゲーム が さまざまな 形で 提供され るの 
は、 そう 遠い ことでは なさそう だ。 

対戦 型の ゲーム も 出て きた。 富士通は パソコン通信 による 空中戦 ゲ—ム 「富士通 エア ウォー 
リア ー 」 のサ ー ビスを 始める。 この ゲ ー ムはユ ー ザ ー か 戦闘機を 操って、 ネット ワ ー クを介 
して 別の ユ— ザー の 戦闘機と 空中戦を 展開、 撃ち落とした 方が 勝ち、 という ゲ ーム。 

遠く 離れた 場所に いても、 それぞれの ユー ザー の ディスプレイに 対戦 相手の 指示 通りに 動 
く 戦闘機が 現れ、 迫力 満点の ゲ—ム が 味わえる わけ だ。 米国の ソフト ハウス、 ケス メイ 社が 
開発、 富士通が 日本語 版に 移植した。 
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従来の エン タ— テイン メント は 映画に しろ、 テレビに しろ、 一方通行の ものが 主流だった。 
ところ か、 パソコン やゲ ー ム機 により、 画面に アクセスして 参加で きる 種類の もの か 出て き 
た。 これが ゲーム がこうまで も 急速に 普及し、 市場と しても 急成長した 理由 だ。 

しかし、 参加 型とは いえ、 こうした ゲ—ム はやは り ゲーム 製作者の 設定の 範囲 内で 動かさ 
れ ている に過ぎない。 これに 対して、 「ハピ タット」 のよう な ネット ワーク ゲーム では プレイ 

^ - は リアルタイムで ゲ ー ムに 参加し、 いわば ゲ ー ムを 作って いくこと がで きる。 

人間の 遊び、 エン タ — テイン メント は、 与えられる ものから 参加す る ものへ、 そして 創造 
する ものへ と 発展し、 高度 化して いく もの だとす る 説が 正しければ 、ネット ワーク ゲ—ム は 
まさしく、 エン タ— テイン メント を 新たな 段階へ と 導いて いく ものと なる。 ならば、 そこに 
は 巨大な 市場が 約束され ている はず。 セガ も 任天堂 も そごに 最も 近い 位置に つけて いるの だ。 

3 中 山 V 二 77 流が 有利 A 

今後、 両 社は どこへ 行こうと している のか。 トップに 具体的な 将来展望を 聞いた。 

—— 一 豕庭用 ゲ—ム 機が 好調です ね。 
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中 山よ く 日本 だけの シヱ アで 比べられ がちな のです が、 世界 レベルで みて ほしい。 例えば 
欧州に おける 販売 台数では、 ゲ ー ムボ ーイ やなに かを 含めれば 任天堂が トップ かもしれ ない 
が、 八 ビットと 一六 ビット ゲーム 機の 合計では うちが トップになる でしよう。 

欧米で 五 億 人の 市場が あるのに 日本の 一億 人 だけを みている のでは だめ。 ゲー ムメ ー カ— 
は 世界 マ— ケットを 相手に しなければ いけな いんです。 

- 後は CD  I  ROM のゲ ー ム機か 主戦 場に なりそう です。 家電 や コン ピュ ー タ 1 メ  ー 

カー が マルチメディアの 市場 開拓を 目指して、 続々 と ゲ—ム 分野に 参入し ようとして います。 
本当に ゲーム が マルチメディア 市場 開拓のと ば 口になる のでし ようか。 

中 山 マルチメディアの 定義が はっきり せず、 そのは っきり しないと ころで、 ワ アワア やっ 
ている というの が 現状 だと 思います よ。 マッキントッシュで パソコンの 一つの コンセプトを 
提示した アップルが 考えて いる マルチメディアと、 日本の 家電 メ—カ ー が 考えて いる マルチ 
メディア はかなり 違う。 また、 ぼくが 考えて いる マルチメディア も それらとは 違う。 結局、 
これ だとい う コンセプトがない まま、 いろいろ いって 騒いで いる 状態で しようね。 

- しかし マルチメディア か、 いま ある ものの どこら 辺から スタ 1 卜 していく のかと いえば、 

やはり CDIROM か CDI か、 という ことになります ね。 
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中 山 まあ、 マルチメディアへの 橋渡しになる のは 間違いな く CD—ROM、  CDI の 技術 
です。 それ も、 これは 不遜 かもしれ ない けど、 最初に 普及す るのは うちが やって いる タイプ 
の CDIROM でしよう。 

それは なぜかと いうと、 ある 新しい エレクトロニクス 機器を 大きく 普及 させよう という 場 
合、 カギ になる のは やはりなん といっても 価格 だからです。 技術的 レベルが 多少、 低くても、 
価格が コン シユー マーの 買い やすい ものである という ことが 最も 大切な 要件なん です。 

その 条件を 満たして ユ— ザ— に 受け入れて もらえれば、 後は どんどん 改良して いけば よい。 
まず 価格 的に 消費者に 受け入れられる 形に して おいて、 技術 レベルの 向上は 後から 図る、 と 
いう 形の 方が 近道です。 ハ I ド 志向の 強い 会社は、 なかなか そこのと ころが わからな いんで 
すよ。  . 

- スタ 1 卜はゲ ー ム機 でも、 ハ ー ドを たくさん 普及 させて いる メ ー カ I かいずれ 圧倒的に 

有利になります ね。 うまく すれば 事実上の 業界 標準に する ことができる。 

中 山 確かに 規格 も 大切 だけど、 基本的に ソフトとの バランスが とれて ない といかん。 低価 
格で なおかつ、 これは 面白い、 という ソフトが いかに そろっ ている か。 それは おそらく 一社 
じ ゃで きません から、 グル ー プを 形成し なければ なりません。 
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—— いまのところ、 CD  —  ROM では セガ •ビ クタ— 連合の 規格と、 NEC の 規格が 先行し 
ている。 業界 標準 規格を ねらう うえで 有利な 位置に いる ことになります ね。 

中 山 いずれ 任天堂と 松 下が 出て くる、 でしよう ね。 

しかし、 このうち NEC は 日本 市場し かやっ てない から 世界 標準になる のは 難しい。 任 天 
堂は いつ 本格的に 出て くる か、 もう 一つみ えない。 こうした 中で うちの 立場は 決して 悪くな 
いことは 間違いないで しようね。 

しかし 忘れて ならない のは、 セガの 規格 も、 他の 規格が 出て きた 方が、 伸びる という こと 
です。 うちの 一六 ビットの ゲーム 機 も、 米国で バアー ッと 伸びた のは 任天堂が あった からな 
んで すね。 単独で やる より、 競い合いながら 伸びる 市場が ある。 だからう ちとして は、 その 
市場拡大 期に 備え、 よそ さまが 出て くるまでに 十分な コスト 低減と、 ソフト 対応を やって お 
きたい、 と 考えて いるんで す。 そうすれば よそが 始めた 時に 余裕を もって 戦える。 

—— <r 後の 事業 展開では、 やはり マルチメディアが 最も 重要になります か。 

中 山 これからの 技術を 考える うえで 私は マルチメディアと パー チヤ ルリ アリ ティ (仮想 現 
実感) がキ ー になる と 思 うんです。 

マルチメディアは コン シユー マ ー 用と して 発展して いく。 これに 対して パ— チヤ ルリ アリ 
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ティは まず、 ゲ—ム センタ— などの 業務 用から 発展す る。 業務 用で 開発が 進んで、 それから 
コン シユー マ ー 用への 応用が 図られて いくで しょう。 

マルチメディアと パ— チヤ ルリ アリ ティで キ ー ワ— ドになる のは CD と CG  (コン ピユー 
夕— グラフィック) です。 アナログの レコー ド 盤を 駆逐して しまった CD が、 今度は 音と 映像 
の 記録 媒体と して 利用され ていく。 また どんどん 進化して いく CG が 映像の 世界を さらに 広 
げ る。 

マルチメディアは CD の 中に もっと 高 画質な ものが 入って いくだろう から、 それによ って 
マルチメディアの 性格 も 大きく 変わって いくで しょう。 応用 範囲が 広がり 幅広く 使われて い 
<0 

一方、 パ— チヤ ルリ アリ ティの 核と なる CG は 使い道が 限られて いた。 自由自在に 映像を 
作り出せ るから、 こんな 便利な ものは な いんだけ ど、 なにしろ 価格が 高す ぎて、 応用が でき 
なかった。 しかも 従来は いわば 疑似 CG という 範囲の ものし かなかった。 

ところが うちは、 かなり 精度が 高い、 ハイレベル かつ 低価格の CG 技術を 開発し ましてね。 
これで GE と タイアップ すれば 絵 も 完全になる し、 動き も かなりの 線を 出せる。 これで、 い 
ろん な ことができる ようにな つて、 CG の 先駆けになる だろうと 自負して います。 八— チヤ 
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ルリ アリ ティ 時代が 本格的に 訪れる ことになると 思います よ。 

この マルチメディアと パ— チヤ ルリ アリ ティと いう 二つが セガの 今後の 事業 展開の 基本的 
な 方向になります。 

—— 具体的に どのように 事業化して いくので すか。 

中 山 いまは、 以前は ゲーム センタ— といつ ていた アミ ユ—ズ メント 施設の 市場が 好調な の 
です が、 いずれ 壁に ぶつかる でしょう。 日本の 産業界の 特徴なん です が、 市場と してよ さそ 
うだ、 可能性が ありそう だとなる と、 とにかく、 右へ ならえで わつ と 参入す る。 だめになる 
まで みんな 参加す る。 ある 時よ くても、 同じ ものが どんどん 増えて いけば いつか だめになり 
ますよ 

だから アミ ユーズ メント 市場 も、 今後、 少しは 伸びる にしても 必ず、 苦しくな つて 撤退す 
ると ころも 出て^/る。 

そんな 時に、 バ ー チヤ ルリ アリ テイが 威力を 発揮して くるわけ です。 

うちは、 業務 用が 厳しい 状況に なつても やつて いける よう、 いま パ— チヤ ルリ アリ ティを 
中心とした ミニ テ ー マ パ ー クを やつて います。 

これは、 わかりやすく いうと、 大型 ハイテク ゲー ムラン ド。 さまざまな CG 技術を 駆使し 
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て お客様に 遊んで いただく。 CG の 技術 開発が あったから こそ、 こ、 っいう 展開が できる わけ 
です。 しかも、 次には この 業務 用の CG 技術が コン シユー マー 用の 機器に 応用され ていく。 
—— *務 用と コン シユー マ ー 用と 両方 やる という 相乗効果が 出て くる？ 

中 山 まさしく そういう ことです。 業務 用と コン シユー マー 用と、 両方を てがけて いないと、 
ハ— ド 的に も ソフト 的に も、 また マ— ヶテ ィングで も 新しい 実験が できな いんです よ。 

—— これまでには あまり そういう 発想はなかったです ね。 任天堂 も 業務 用は 撤退して しまっ 
た。 ハ— ドで 両方 やつて いると ころは ない。 

中 山 例えば、 うちは いま、 業務 用の 三 ニ ビット マシンで 先行して います。 まだ 普及し 始め 
たばかりで すか、、 っちかい ちばん 早く 取り組んで いる。 ここで 先手を とって、 コン シユ ー マ ー 
向けに も 対応して いけば、 ものすごく 大きな 差を つける ことができ るんで す。 よそが やる， 時 
には、 先行して いる 会社の ものを 参考に しなければ ならない。 

コン シユ— マー 用では、 やはり 最初は 業務 用を 参考に せざるを得ないで しよう。 その 時点 
で 両方を てがけて いると ころがい ちばん 有利になる のは 間違いない はずです。 ここまで ハィ 
テク エレクトロニクスを 見据えて やつて いるのは うちだけ でしよう。 これは 自負して います。 
- < 止 業 規模から すると 比べ ものに ならない くらいの 大手と 対抗す る こと も あり 得ます ね。 
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中 山 松 下やソ ニー に 対抗で きる かと 思われる かもしれ ない が、 必ずしも 経営 規模では 決ま 
らな いんです ょ。 例えば 電卓。 カシオが 作っ ていた 頃は 他の どの 大手 もてが けて いた。 とこ 
ろが 残ったのは カシオ やシ ャ—プ など、 企業 規模の 小さい ところだった。 ああい う 純 ハー ド 
的な ところで も 大手が 負けた のです。 まして や ソフトと ハ ー ドと いう 組み合わせが 勝負の 分 
野では 名前 や 企業 規模 だけでは 決して 決まりません。 

4 山 内 V ソフトが すべて レ 

—— セガの 追い上げ も あって、 ファミコン も 一時の 勢いが 弱まって きている ょうです ね。 

山 内 そんな もん、 目先の 数字 だけなら どうと でもい える わね。 決算 対策と して 数字を 飾る 
こと もで きる。 しかし、 そんな 短期の、 当てに ならん 数字 じ ゃなくて、 本当の 企業の 力は、 
最低 二 年間は みなき ゃい かん。 

最新の 販売 台数を 知りた かったら、 有力 販売店を 調査し なければ 本当の 数字は わからん わ。 
それ も 一 〇や一 五では わからん から、 数百 店の 半期く らいの デ ー タを とれば やっと、 かなり 
正確な 数字が わかる。 これ だって、 ゲ—ム の 扱い 店が 一万 店く らい ある 中の ごく 一部 だから、 
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まあ、 おおざっぱなん やが、 それでも そのく らいの 調査を すれば 大体の 傾向は つかめ ますよ。 

ところが マスコミ はそんな こと やつて たら 商売に なれ へんの か、 そうはせ え へんから ね。 
それで 正確な デー タに 基づかない、 おかしな 論評が まかり 通 るん や。 

—— しかし 任天堂の ス—フ ァミの 販売 台数を みると、 米国では 一九 九 一年の クリスマス 商戦 
で 「年内に 二 五〇万 台」 という 当初 計画は 達成で きなかったです ね。 

山 内 二 力 月 や 三 力 月で 論評すべき じ ゃありません。 ちよっ と 長い 目で みれば、 スーフ ァミ 
は 発売 後 五 力 月の 九 二 年 三月 末には 米国 市場で 三 五 〇万台 出て いる。 年末 時点では 計画を 下 
回った といわれ るが、 結果 的には いい 数字が 出て いるん やね。 

瞬間 風速で 抜かれた などと マスコミは よくいう が、 それは 本当の 数字を いって いると ころ 
とそう じ ゃない ところの 真贋を 見分けられない 連中の いう ことです よ。 ち ゃん と 米国に 行つ 
て 調べて こいとい いたい。 

市場が どうな ってい るかは、 連結決算の 売上高を 比べて みれば、 はっきり わかる はず や。 
任天堂と セガを 比べる と、 セガは ゲ—ム センター 向けの 業務 用 マシンと か オペ レ ー ショ ン収 
入が ある。 それを 差し引いて 売り上げを 比べれば、 セガは うちの 四 分の  一く らいのは ずです。 
一 〇〇対 二 五と いう 比率 やね。 それが なんで 任天堂が 追撃され ると か 追い上げられる という 
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ことになるん かな あ 

例えば ビ—ル 業界で なん ぼ キリンが 強い ゆうた かて、 シヱ アは 五〇 % ちよい というと こで 
しよう。 それを 考えれば、 任天堂の 強さが わかる はず や。 ごく 一部の 店の 動きだけ を みても 
のをい うから、 変な ことにな ってし ま うん やない かな。 

—— しかし 四 分の 一にし ろ、 かつて 任天堂が 圧倒的な 強さを 誇っ たこと から 考える と、 市場 
構造の 変化を 感じない わけには いきま せんが …… 。 

山 内 シェア やったら 前から そんな もん やで。 昔から ゲーム 機 やろうと した 会社は 多かった。 
うちが やる 前 も 例えば アタリが あったり、 コモ ドー ルが あったり。 その後、 セガ 以外に も 「P 
C エンジン」 とか、 なん やか や あった。 そうした 市場で 任天堂は シヱ ア七割 くらいだ ったん 
ゃね。 

だから、 任天堂 対 その他で 考えれば、 市場 構造は そう 変われ へん わけ や。 アタリと か 「P 
C エンジン」 とかの シェアが 落ちた ぶん、 セガの シェアが 上がっ たとは いえる かもし れんけ 
どね。 いずれにせよ、 任天堂を 除く 残りのと ころで 喰ったり 喰われたり している わけで、 そ 
う 変わっ たわけ や あら へん。 

—— 確かに これまでは 一 強 皆 弱に 近い 市場だった。 しかし 今後は 新しい 要素と して CDIR 


OM が 出て くるし、 これまでとは 違う 市場展開に なって くる こと も 考えられる のでは ないで 

I  >  0 

す 力 

山 内 次の ゲ—ム 機と いうと 誰でも、 すぐ CDIROM というのは おかしい と 思う。 皆、 具 
体 的な ィメ ー ジは 全くな く、 なんとなく ム ー ドで いって る。 そんな もの どこに あんねん、 と 
いいたい。 確かに 「PC エンジン」 用の CDIROM プレィヤー や セガの 一体 型が 出て るけ 
ど、 売れて まっか？ 

ほとんど 売れて ません よ。 販売 会社に 入れて、 売った、 売っ たといっ てると こも ある。 
だから、 仮に メー カー ベ ースの 販売 台数の 数字が あったと しても そんな もん、 実態は ユー 
ザー 不在の 数字です。 

だけど、 任天堂が CDIROM プレィヤ ー を 出して くれれば、 売れる だろうと いう 期待感 
が あって 小売 側は 「いつ 出 すんで すか」 とそれ は 熱心に いって くるわけ や。 

—— a す 時期は 決めたん です か。 

山 内 予定は あります が 具体的な 時期は 決まっ ていません。 

- ^ 場の 成熟 度から して、 まだ CDIROM のゲ ー ムは 必要ない という ことです か。 

山 内 必要 か 必要で ないかは メ ー カ ー か 決める もので も 流通 や マスコミ か 決める もので もな 
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い。 それは ユ— ザ— が 決める ものなん やね。 実際に その 機械を ユ— ザー が 使って みて、" ああ 
これなら お金を 払っても いいな"、 という 人が 増えて きたら、 そこで 初めて 売れる。 そこが ス 
夕 I 卜 にな るん やね。 

ところが 現実には 売れて いない。 在庫が いっぱい や。 なら、 だれが CD  —  ROM プレィヤー 
を 作って くれと いうて るかと いうと、 それは ソフト ハウスなん やね。 利益率が 下がっ てきて、 
苦しくな ってき たから 新しい ものを 作りたい。 セガ や 「PC エンジン」 向けの ゲ—ム を 作っ 
てても 苦しい からね。 なんとか 新しい ビジネスの ネ タを 作りたい ので CDIROM、 といつ 
ている わけ や。 

- それにしても 任天堂は CDIROM を やる といいながら、 何度も 発売 時期を 延期して き 

た。 ユーザ ー や 関連 業界の 期待を 裏切って いるよう な 気がし ますが。 

山 内よう ラィバル つぶしの ために 発売を 延期した という 人が おる けど、 それは ゲー ムはソ 
フト •ハ— ドー 体型の 市場で あると いう ことを 知らないん やね。 ゲーム という 市場では、 ハ— 
ドを 出す かどう かは、 ソフトの でき 次第なん です よ。 ハ ー ド かで きても、 たれ も 買わない ソ 
フト しかなければ なんにも ならない。 多くの 人が 買って くれる ソフトを 作る のには それ 相当 
の 時間が かかります。 それ 作る のに 一年 かかったら、 その ぶん、 発売を 延ばす のは 当然です。 
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—— しかし、 なるべく 早く 立ち上げて、 市場の パイを 拡大した 方が よいので はないで すか。 
CDIROM が ハ— ドの 一つの 形態になる ことは 間違いないで しよう？ 

山 内 そんなの、 どうなる かわかり ません よ。 世の中、 すごい スピー ドで 変わる からね。 企 
業 も その スピ— ドに 応じて 変わらなければ つぶれて しまう。 近い将来で いうと、 私は まず、 

コ •プロセッサー の 時代になる とみて いる。 

これは いわば、 補助 CPU なん やが、 これを カー トリ ッジ (ゲ ーム カセット) の 中に 積み込 
む わけ やね。 これまでは カ ー トリ ッジに 積む のは マスク ROM と SRAM だった。 それが コ • 
プロセッサ— になる わけ や。 九 二 年末には 第一 号を 出します が、 アクション ゲーム ではす ご 
い 性能の カー トリ ッジが 出る。 これで アクション ゲーム が 変わります。 

もちろん、 これまで も 例えば カプコン という 会社の f ス トリー トフ アイ タ— n」 のよう な 
いい ゲーム は ある。 ディ レ クタ— の 才能で も あるんだ けど、 非常に 完成 度が 高い。 だけど、 
もっと 違う 面白さ、 迫力を 出す ために 任天堂は コ •プロセッサ ー の 開発を 進めて きた。 

これを 出して ユ ー ザ I が 支持して くれれば、 流通 も 動く し、 ソ フトメ I カ ー も 動く。" ああ、 
俺たち もこれ で やりたい" という 要望が 出れば、 そこで 任天堂 も ソフト メ ー カ ー に 対し、 ス 
ペックを 開示す る。 そうすれば、 この コ •プロセッサ— の 特性を 生かした ソフトが 来年 以降、 
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次々 に 出て くる やろう。 新しい 市場は、 まず そこへ 拡大して いく。 作り手の 才能 さえ あれば、 
この 時代が 二、 三年は 続く でしよう。 

だから 任天堂が CDIROM を やる 時には、 こういう 状況を 考えて、 ユ— ザー の 厳しい 眼 
に 耐える、 ユ ー ザ ー を 説得で きる ものを 出さない かん。 その カギを 握って いるのは ハ ー ド 部 
隊 ではなくて ソフト 部隊なん です。 

CDIROM の 成否を 決める のは ソフト 次第。 ソフト 製作は デリ ヶート な もの だから、 そ 
れを 早くし ろと せかして、 しよう もない ソフトに なつて しまつたら 台無し や。 だから" 君ら 
が 気の すむ まで やれ々 といつ ている。 発売す るのは ソフトが できてから、 という ことになる。 
ハー ドは もう、 進行して いていつ でも 発売で きる 状態です。 ユー ザー の 納得で きる ソフトが 
できた 時が 任天堂が CDIROM を 発売す る 時 やね。 

—— 松 下が ゲ ー ム 分野に 出て くるよう です ね。 

山 内 関係ない。 よその ことは 知らん。 体質、 考え方が 違 うん やから 問題に してません。 
—— ^ 国では 訴えたり 訴えられたり、 法的な 難しい 話が いっぱいあります ね。 日本 企業が ね 
らいうち にされ ると いう 点では ゲ ー ムメ  ー カ ー も 免れる ことは できないで しよう。 これから 
は 対米 戦略 も 難しくなる のではないです か。 
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山 内 訴訟 問題は ビジネスとは 別の 話 やね。 ゲーム の ハ— ド や ソフトが 売れる かどう かとい 
うのは、 裁判とは まったく 別の 次元で、 ある 意味では 関係ない。 裁判は 勝ったり 負けたり し 
て 別の 費用が かかる ことには なる が、 商売に カネが かかる いう こと やね。 

—— 裁判に ならな いまでも、 日本で も 許可を 得ないで 勝手に 任天堂 用の ゲーム を 開発 •販売 
している ところ もあります。 知的財産 権の 管涅 はます ます 難しくな ります ね。 

山 内 そんな、 どこで なにして るか わからん、 顕微鏡で みなき ゃい かんよう なやつ はこの 市 
場には いつ ぱいい ますよ。 そんなん いちいち 気にして いたら 生きて いけ へん わ。 

5  _雄 の 戦いは 繞く 

日の出の 勢いの セガと テレビ ゲ—ム の 王者、 任天堂。 これを 率いる 中 山と 山 内は、 いずれ 
も" 異能 "といって よい、 きわめて 個性的な 経営者で ある。 

日本の 企業は サ ラリ— マン 化した 経営者の もとで、 ハイ リスク ハイ リタ— ンの オリジナル 
な 事業 展開よりも、 右に ならえの 画一的な 技術 開発 や 市場 開拓に 走りが ち。 横 並び 意識が 強 
い。 その 中で 独自の 発想から 新たな フロンティア 市場に 取り組む 両者は ともに 異彩を 放って 
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いる。 

その 発想 や 経営 哲学は 対 極に あると いってよ いほ ど 違う ところ も 多い が、 基本的 認識 やビ 
ヘイ ビアの 面では 意外に 共通点 も 多い。 

日米構造協議の テ— マに も なった 日本の 企業の あり方を 考える うえで も、 この 二人の 経営 
者は さまざまな ヒントを 与えて くれる。 

当面する 事業を どう 展開して いくかに ついても 二人の 発想は 全く 異なる。 

徹底した リアリスト である 山 内は、 目に 見える ユー ザ—、 すなわち ファミコンの ハー ド や 
ソフトを 買って くれる 消費者の 直 近の 動向を 敏感に 感じと り、 それを 最 優先して 経営戦略を 
考える。 

いかに バラ 色の 技術、 事業が 語られよ うが、 およそ 興味を 示さない。 持てる 経営資源を、 
感じと った 目前の ビジネスに すべて 注ぎ込む。 

だから、 ゲ—ム でも 一時は 業務 用 ゲーム 機で 大手の 一角を 占めて いたのに、 家庭 用の 可能 
性が あると わかる や、 さつ さと 業務 用から 撤退して しまつた。 

家庭 用で も、 ハー ドを 普及 させた 結果、 未来 商品と いわれる マルチメディアに 最も 近い ポ 
ジシ ョンに ありながら、 冷淡と いつて よい ほど、 距離を 置く。 トランプに 始まり、 さまざま 
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な 遊びの 道具を てがけ、 失敗の 経験 も 豊富 だから、 消費者の 反応を 皮膚感覚で とらえる 術を 
心得て いるから だ。 

その 感覚から 山 内は、 マルチメディアは まだ 曖昧模糊 として おり、 消費者が 形を イメ ー ジ 
して 考える という 段階まで 至つ ていない、 とみる。 まずな によりも 消費者を 動かす だけの ソ 
フト がない。 メ ー カ— 側が 商品 化を 急いで、 ハ— ドの 機能 面で いくら 美辞麗句を 並べても、 
だめ。 だから この 段階で 動き 出す 必要は ない、 とみる。 

それよりも 現実の 商品 力を 最大限 発揮して 利益を 生み出す よう 努力した 方が よい、 という 
判断 だ。 消費者の いまの ニー ズを 素早く、 とこ とん 吸い上げて 商品に 反映 させて いこうと す 
る、 「ニー ズ吸収 型」 の 発想と いえる。 

これに 対して 中 山は 自ら も" 予知" というよ うに、 消費者の 関心が 将来 どこに いくの か h 
ニ ー ズが どのような ポイントに 落ち着く のかを、 先回りして キヤ ッチし ようとす る。 

実際、 業務 用の 体感 ゲーム への 取り組み といい、 家庭 用 ゲ—ム 機への 進出と いい、 独特の 
嗅覚を 働かせて 当てて きた。 この 嗅覚に 関しては 絶大の 自信を 持つ ている から、 これと 思う 
事業は 陣頭指揮に 立つ てと ことん 追求す るし、 だめと 思つ たら 何物に もとら われる ことなく、 
すぐに やめて しまう。 決断は 素早く、 大胆 だ。 
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中 山は この 嗅覚を 働かせて 、マルチメディアが 次世代の コン シユー マ— 機器の 主役になる 
と 読む。 だから 先手を とつて CDIROM の 開発を 進めた。 

例えば、 カラオケ という 切り口を 消費者に 提示で きれば、 いまの ゲ—ム 機の 延長 線 上に マ 
ル チ メディアを 展開で きる とみる。 ソフトを 含めて なにが できる かを 消費者に 提示す る、 

「 シーズ 提案 型」 の 発想と いつて よいだろう。 

このように 具体的な 事業 展開の 発想 も 方法論 も 異なる 二人 だが、 意外 に似てい る 面 も ある。 

ともに オ ーナー 経営で あり、 カリスマ 的な 指導力を 発揮す る。 基本的には トップダウンの 
決断で 事業 展開す るから 意思決定は スピー ディ ー だし、 小回りが きき やすい。 見方を 変えれ 
ば 変わり身が 早い、 という ことになるが、 最先端 技術を 駆使す る、 感性 的 部分が 大きい ゲ— 
ム機 市場では このような スピ— ディ— な 事業 展開は 必要 不可欠 だ。 

プロジェクトの ストップ アンド ゴー に関する 経営 判断に 際して は 二人とも、 常に" ソフト 
側からの 発想〃 を 重視す る。 組織の 規模 や 総合 力に 依存す る 大企業の 経営を 批判、 技術的に 
なにが できる かでは なく、 いかに 消費者が 喜ぶ ソフトを 提供す るか、 を 商品 開発の 基本に 置 
く。 そして 消費者が なにを 喜ぶ かを 見分ける センスは ともに 抜群 だ。 

それだけに 両者と も 自らの 経営者と しての 能力に 絶大なる 自信を 持つ ている。 大手が 参入 
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して こようと へと も 思つ ていないし、 逆に 自在に 操り、 手玉にと る 術を 心得て いる。 

また、 歯に 衣 着せる ことなく 大手 メ  I カー や 業界の ラィ バルメ ー カ— を 批判す る。 ともに、 21 
「消費者の 審判」 以外には、 恐れる ものは なにもな いの だ。 見方を 変えれば 二人とも きわめ 
て 自己中心 的、 非 妥協 的と いう ことになるが、 これ も、 これからの 経営者には 必要な 資質 か 
もしれ ない。 

ゲ—ム 市場は まだ 若い 市場で、 業界 秩序が 確立され て おらず、 しかも 行政の 保護 や 規制が 
比較的 少ない 市場。 しかもき わめて 大きな 成長の 可能性を 秘めて いる。 だから、 山 内 や 中 山 
のよう な 経営者を 生み出し たし、 そうした 新しい タィプの 経営者が 伸び伸びと 活躍で きる 場 
所で も ある。 

それは ある 意味では、 横 並びの 発想で 成長の 壁に 突き 当り、 出口を 見失って いる 日本 2 
業界に あるべき 姿を 示唆して いると いえる だろう。 

規模の メリットを 追って ぎりぎりの コスト 競争を する のでは なく、 オリジナルな 技術で 最 
大 利益を 追求す る。 ハー ドの 技術を 誇示す るので はなく、 消費者の 満足 度を 優先す る。 よく 
いえば ボトムアップ、 悪く いえば 責任の なすり あいの 経営では なく、 磨かれた センスに よる 
トップダウンの 経営。 


任天堂 •セガ その 将来展望 


これ こそ まさに マー ケット メカニズムに 基づく 資本主義の あるべき 形だろう。 

もちろん、 そうした 経営が 機能す るには、 行政の 過度の 規制 あるいは 保護 や、 企業の エゴ 
に 基づく 古びた 業界 秩序が あっては ならない。 そうした 意味では ゲ ー ム市 場は わが国の 産業 
界 にあって 類 まれなる、 自由な 市場な のか もしれ ない。 

日本を 支えて きた 重厚 長大 産業 や、 牽引車と 期待され る コン ピユー タ— 産業に 比べ、 ゲー 
厶 市場は 規模 も 小さい 発展 途上の 市場 だが、 産業界が そこから 学べき ものは 大きい。 

その 意味で も、 セガ や 任天堂が これから どのような 戦いを 展開し、 どのような 企業に 成長 
していく のか、 目が 離せない。 
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